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La tematica affrontata nel presente lavoro fa riferimento alla rilevanza dello studio degli aspetti 
organizzativi, che nel corso degli anni ha assunto crescente importanza, in relazione ai vari attori 
economici che compongono il tessuto imprenditoriale del nostro Paese. Per dare giustificazione 
concettuale alla menzionata importanza per la tematica organizzativa, è stato realizzato un primo 
momento di analisi storica, che ha permesso di individuare il momento in corrispondenza del quale la 
questione organizzativa ha assunto la richiamata centralità di studio. Si è quindi passati ad introdurre 
la presenza di numerose longeve realtà aziendali, che è stata possibile rintracciare all‟interno del 
quadro economico italiano e che ha fatto sorgere l‟interesse per la realizzazione di uno studio di 
ricerca sulle possibili cause che hanno generato simili durature realtà economiche. In riferimento a tale 
tema, è stato quindi strutturato un progetto di analisi nel corso del quale si è esaminato le particolari 
caratteristiche mostrate da un‟azienda ultracentenaria appartenente al sistema economico italiano. 
L‟obiettivo che si è voluto conseguire con il presente lavoro di ricerca, è stato quello di individuare la 
possibile esistenza di una connessione tra le dinamiche e le peculiarità dalla componente organizzativa 
riferibili ad una precisa realtà aziendale, in relazione ai caratteri di longevità e virtuosismo che ad essa 
è stato possibile riferire. 
In relazione alla tematica principale oggetto di studio, si è iniziato con il reperimento del connesso 
materiale bibliografico. Sono stati consultati numerosi testi presti in prestito presso le biblioteche del 
Dipartimento di Economia e Management, di Storia e filosofia e di Scienze Politiche dell‟Università di 
Pisa. Si è così potuto prendere visione dei fondamentali manuali di organizzazione aziendale e teorie 
organizzative dai quali è stata attinta la base teorica di partenza per lo svolgimento del lavoro. Sono 
poi stati consultati i testi dei principali autori in ambito economico e sociale, riguardati l‟analisi degli 
aspetti organizzativi in campo aziendale, che hanno consentito di fornire una panoramica d‟insieme sul 
tema organizzativo. Ci siamo documentanti anche attraverso numerosi periodici e banche dati dedicate 
alla tematica in esame, che è stato possibile consultare attraverso gli archivi elettronici delle citate 
biblioteche dell‟Ateneo pisano. Infine, sono stati presi in esame anche numerosi documenti e articoli 
di settore, pubblicati da riviste scientifiche americane e inglesi, che hanno fornito un ulteriore livello 
di approfondimento teorico alla questione organizzativa affrontata. 
Si è poi passati all‟individuazione del caso pratico, oggetto dell‟analisi empirica, in relazione al quale 
è stata presa visione di un documento estratto dal Registro delle Imprese Storiche istituito presso  
Unioncamere. Esso, attestante la presenza di numerose piccole e medie aziende centenarie all‟interno 
del panorama imprenditoriale italiano, ha consentito, dopo un‟attenta lettura, di individuare il caso del 
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biscottificio Antonio Mattei di Prato, in quanto, particolarmente rispondente agli scopi conoscitivi 
ricercati. L‟azienda è infatti attiva nel campo dolciario da oltre 150 anni ed ha visto alternarsi al suo 
comando due principali famiglie di imprenditori: i Mattei, dalla fondazione fino ai primi anni del 900 
e, i Pandolfini, subentrati all‟inizio del secolo precedente ed attualmente  presenti nel governo del 
biscottificio. L‟azienda, fin dalla sua origine, ha sede nel cuore del centro di Prato, realizza prodotti di 
alta pasticceria che attualmente vengono collocati sia in Italia che in numerosi paesi esteri e presenta 
un fatturato pari a 2 milioni di euro annui. 
Nel procedere al reperimento dei dati qualitativi e quantitativi relativi al presente caso, è stata 
realizzata un‟intervista semi-strutturata, articolata in cinque sezioni principali, ciascuna delle quali è 
stata diretta ad affrontare uno specifico ambito della realtà aziendale, che ci ha permesso quindi di 
reperite le informazioni utili all‟elaborazione dei elementi oggetto di studio. Tale indagine conoscitiva 
è stata sottoposta nella forma di intervista aperta, il giorno 29 ottobre 2014 negli uffici dell‟azienda,  
ad uno dei quattro proprietari che attualmente governano il biscottificio Antonio Mattei. 
Successivamente si è proceduto con la sbobinatura della corrispondente registrazione, dalla quale sono 
emersi i dati analitici del caso, che sono stati organizzati e raccolti in modo da poter trasmettere tutta 
la loro valenza conoscitiva. In sede di colloquio con l‟imprenditore, ci è stato inoltre consegnato un 
consistente volume di materiale documentale e fotografico, inerente la storia dell‟azienda, che ha 
contribuito a conferire ulteriore significato al materiale reperito attraverso il sito dell‟azienda ed altri 
siti d‟informazione culturale. 
Il lavoro dunque è stato organizzato in due parti fondamentali: una prima parte teorica, argomentata 
nel corso del primo e del secondo capitolo, all‟interno della quale è stato articolato l‟insieme del 
materiale concettuale reperito attraverso le fonti bibliografiche sopra citate, in modo da fornire un 
organico riferimento dottrinale alla formulazione dell‟ipotesi che è stata posta in fase iniziale al 
presente lavoro; ed una seconda parte pratica, concretizzata nel terzo capitolo e nelle riflessioni 
conclusive al lavoro, dove sono state presentate le particolarità del caso aziendale studiato, mettendo 
in evidenza tutti gli aspetti che ai fini dell‟indagine empirica sono emersi, preparando così i dati alla 
finale lettura nel dibattito conclusivo.  
L‟obiettivo perseguito nella realizzazione del primo capitolo è stato dunque quello di fornire una 
panoramica il più possibile esaustiva sui rifermenti teorici in ambito organizzativo. Dopo aver dato 
una giustificazione concettuale alla centralità della tematica organizzativa, che ha riguardato 
l‟interezza del lavoro complessivamente considerato, si è passati ad introdurre le principali teorie di 
riferimento in ambito organizzativo. Ne è stato effettuato un raggruppamento in sei sezioni principali, 
all‟interno di ciascuna delle quali sono stati illustrati i contributi forniti dai rispettivi autori 
appartenenti a ciascuna sezione. Il risultato conoscitivo a cui si è voluto pervenire con la presente 
esposizione teorica, è stato quello di acquisire il riferimento concettuale da poter utilizzare 
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successivamente, per la lettura delle evidenze che emergeranno dall‟analisi della dinamica 
organizzativa relativa al caso aziendale. Per comprendere pienamente il significato complessivo di tali 
dati, è stato però necessario fornire anche un inquadramento del contesto storico generale, all‟interno 
del quale collocare la specifica realtà aziendale, che verrà opportunamente affrontato nel successivo 
capitolo. 
Pertanto, nel corso del secondo capitolo il focus di analisi si è spostato sulla parte storica dell‟indagine. 
Lo scopo della trattazione, attraverso una lettura storica del contesto di riferimento, è stato quello di 
riuscire a comprende nella sua interezza le dinamiche e le peculiarità dei cambiamenti che hanno 
riguardato nel tempo il caso analizzato. Si è ritenuto infatti necessario individuare quali fossero i fatti 
economici distintivi del contesto storico in cui l‟azienda ha avuto la sua origine e i principali 
avvenimenti che sono accaduti nel corso degli anni. E‟ stata quindi realizzata una cronologia storica 
delle principali tappe di sviluppo dell‟economia italiana a partire dagli anni dell‟unificazione, periodo 
che è coinciso appunto con la fondazione dell‟azienda oggetto di studio. La conclusione di questo 
secondo capitolo ha poi consentito di realizzare un raccordo tra le varie evidenze teoriche emerse nel 
primo capitolo e quelle relative alla ricostruzione storica realizzata in questo secondo. Tale 
connessione fra le due tematiche della parte teorica del presente lavoro, è poi stata utilizzata, a 
conclusione dell‟analisi del caso aziendale svoltasi nel successivo capitolo, per condurre la discussione 
dei risultati osservati. 
All‟interno del terzo capitolo si è poi svolto il cuore del lavoro di analisi. L‟obiettivo di questa prima 
parte pratica del lavoro, attraverso l‟intervista realizzata al primogenito dei quattro fratelli che oggi 
governano l‟azienda, è stato quello di mettere in luce le varie tematiche utili per l‟indagine 
programmata. Partendo dal momento della sua fondazione, avvenuta nel 1858, sono stati ripercorsi, 
insieme all‟imprenditore, gli eventi e le circostanze principali che hanno segnato la storia dell‟azienda. 
Sono state illustrate le varie figure imprenditoriali che hanno ricoperto il vertice dell‟azienda e i 
relativi contributi che hanno apportato alla gestione aziendale. In riferimento a questo aspetto, si è 
cercato di approfondire le modalità con le quali è stato gestito il momento del passaggio delle 
consegne, il modo con cui è avvenuta l‟alternanza tra l‟imprenditore uscente e quello entrante e gli 
eventuali contrasti che potrebbero essere sorti tra le varie generazioni a confronto. Ci è stata fornita 
inoltre una consistente quantità di materiale documentale e fotografico, dall‟importante valore storico 
ed affettivo per l‟imprenditore, che ha contribuito a rendere la nostra analisi ancor più ricca di dettagli 
e di rifermenti concreti. A conclusione di questa analisi dettagliata dell‟azienda, si è dunque cercato di 
mettere in evidenza l‟esistenza dei fattori legati alla dinamica organizzativa che avrebbero potuto 
mostrare una connessione con i caratteri di longevità riconosciuti all‟azienda. A conclusione del lavoro 
di analisi e di scrittura del caso aziendale, si ringrazia dunque il Sig.r Pandolfini per il tempo concesso, 
la disponibilità e la partecipazione con cui ha risposto alle nostre domande, arricchendole di aneddoti e 
di racconti personali legati alla sua famiglia ed anche la sua assistente, la Sig.ra Vania Bini per il 
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prezioso aiuto e la collaborazione che ci ha mostrato durante l‟organizzazione dell‟incontro e nei 
momenti successivi di confronto sul materiale gentilmente fornito ai fini del completamento 
dell‟analisi.  
Nel momento conclusivo del presente lavoro sono state brevemente riepilogate le varie evidenze 
emerse dall‟analisi teorica realizzata nel corso del primo capitolo, tra le quali è stata data maggiore 
importanza espositiva ai riferimenti teorici che hanno permesso di giustificare l‟ipotesi formulata in 
partenza. E‟ stato fornito inoltre un breve commento sulla dinamica dei fondamentali passaggi storici 
che, in relazione agli scopi d‟indagine, hanno consentito di studiare in modo completo il caso 
aziendale. Infine, effettuando una lettura combinata della ricostruzione storica dell‟economia italiana, 
insieme ai riferimenti teorici che hanno mostrato una chiara valenza risolutiva per lo scopo del lavoro 
di ricerca svolto, è stato possibile completare il quadro teorico che ha permesso interpretare  i risultati 
riscontrati dall‟analisi del caso. Siamo pertanto giunti in possesso di tutti gli strumenti teorici per 
effettuare una complessiva lettura dei dati registrati durante la parte pratica di analisi empirica del caso 
aziendale. Il grande lavoro di analisi svolto ha quindi trovato la conclusione dimostrativa cui ci si 
aspettava di giungere ad inizio lavoro. L‟importanza dello studio delle dinamiche organizzative, 
relativamente a particolari realtà aziendali, che sono connotate dal possesso dei caratteri di longevità 
ed eccellenza nella gestione delle attività, ha trovato giustificazione nelle positive conclusioni cui si è 
giunti al termine del presente lavoro. E‟ quindi stata premiata, con grande forza dimostrativa, la scelta 
di essersi concentrati sull‟analisi delle dinamiche organizzative di una realtà economica caratterizzata 
da una così lunga storia aziendale, che ha quindi fornito un ampio raggio d‟azione per studiare la 
tematica organizzativa in tutte le direzioni di analisi.  
A conclusione della parte finale di individuazione e commento dei risultati, è stato infine posto un 
possibile ulteriore spunto di riflessione che ha sollecitato la nostra attenzione. In relazione all‟analisi 
del caso del biscottificio Antonio Mattei, è emersa la presenza di una secondaria attività aziendale, 
parallela alla principale, che risulta ad essa assimilata non solo per il possesso della figura 
imprenditoriale in comune. Sarebbe quindi molto interessante all‟interno di un‟ulteriore indagine sul 
ruolo ricoperto dalla tematica organizzativa, in relazione ad una florida attività economica, applicare i 
medesimi metodi d‟indagine analitica ed osservare quali evidenze potrebbero emergere in riferimento 
alla seconda attività economica. 
Ringrazio infine la Prof.ssa Mariacristina Bonti per l‟importante supporto offerto nella realizzazione 
del presente lavoro; la Sua attenta e puntuale collaborazione ha consentito di aggiungere un 
fondamentale valore di autenticità e fedeltà nella ricerca e nell‟inserimento delle fonti bibliografiche 




CAPITOLO 1: Organizzazione e Teorie Organizzative 
 
1. L’importanza di un’organizzazione  
1.1 Le Rivoluzioni industriali e l‟origine del concetto di “organizzazione” nell‟economia 
Per dare una spiegazione dell‟importanza e del ruolo centrale che la tematica organizzativa ricoprirà 
all‟interno di questo lavoro, occorre farne un rapido excursus storico per andar ad individuare in quale 
particolare circostanza storico-sociale l‟aspetto organizzativo ha iniziato ad essere studiato in relazione 
all‟economia, potendo quindi spiegare il perché esso sia tutt‟oggi analizzato ed approfondito come 
elemento chiave nel quadro economico moderno. 
Fino al periodo industriale, anche se l‟organizzazione era sempre esistita nel panorama storico 
dell‟umanità, essa si limitava a gestire le entità statali, monarchiche o meno, gli aspetti della religione 
come istituzione e a dirigere nella pratica gli eserciti militari. Per ciò che riguarda l‟economia, essa 
non presentava le problematiche organizzative che, a partire dalla rivoluzione industriale, si sarebbero 
iniziate a manifestare. Si trattava infatti di un‟economia fondata quasi esclusivamente sull‟ agricoltura, 
a cui si affiancavano in particolari aree geografiche concentrazioni artigiane. La maggioranza della 
popolazione lavoratrice era formata da contadini e dalle loro famiglie che lavoravano appezzamenti di 
terra tramandati di generazione in generazione. Si trattava di un sistema rurale chiuso in se stesso in 
quanto si realizzavano produzioni agricole volte quasi esclusivamente all‟autoconsumo lasciando 
quindi del tutto esclusa ogni forma di transazione di mercato. Nelle campagne si aveva così a 
disposizione una quantità notevole di manodopera poco qualificata e poco esigente, con mercati locali 
e artigianali, caratterizzata dalla presenza di mestieri basati sulla manualità e creatività degli artigiani, 
fondati quindi su un sapere tacito che apparteneva all‟individuo. Non erano presenti problemi 
organizzativi, di coordinamento o controllo, in quanto l‟attività economica si svolgeva nelle varie 
botteghe artigiane dove lavoravano poche persone; avevamo il maestro che istruiva i suoi ristretti 
allievi e creava delle opere insieme a loro. E‟ evidente che in tali botteghe non vi erano problemi 
tecnologici complessi poiché l‟artigianalità si basava sulla manualità del maestro, inoltre, non si 
presentavano neppure particolari problemi dal punto di vista del mercato, in quanto non esisteva il 
problema della commercializzazione del prodotto e della ricerca di nuovi clienti lavorando sulla base 
degli ordini che si ricevevano. L‟artigiano lavorava solamente se gli veniva commissionato un lavoro 
che presentava sempre specifiche caratteristiche tecniche.
1
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Costa G.,Nacamulli Raul C.D,, Manuale di organizzazione aziendale, Utet, Torino, 1996 Cap. 2 a cura di 
Franco Amatori pag. 44; Daniele Vespasiani, La rivoluzione industriale inglese nell’ottica degli equilibri 
organizzativi, Dipartimento di scienze sociali; Università Politecnica delle Marche, 2009, Path Hudson; 




Dunque, sebbene nel periodo preindustriale si potesse già individuare una rudimentale ed ancestrale 
forma di “fabbrica moderna”, essa era ricavabile esclusivamente dalla presenza di un gran numero di 
lavoratori impiegati nei settori della cantieristica, nell‟industria mineraria e nelle costruzioni; mentre 
nel settore tessile avevamo mercanti-imprenditori che gestivano numerosi lavoratori a domicilio e per 
le fasi produttive che richiedevano un elevata intensità di capitale erano stati ideati impianti 
centralizzati, gestiti solitamente dagli stessi mercanti-imprenditori, in cui spesso vi impiegavano 
lavoratori specializzati. Si trattava quindi di una realtà di fabbrica in cui i processi produttivi erano 
molto semplificati e non venivano impiegate specifiche tecnologie di lavorazione. 
Con il susseguirsi delle due Rivoluzioni Industriali alla fine del XVIII secolo e nel XIX secolo, le 
suddette realtà economiche di mercanti e artigiani sviluppatesi nel corso del Medioevo prima, e del 
Rinascimento poi, videro crescere notevolmente per complessità e complicanza la gestione del lavoro 
al loro interno. Infatti dopo il passaggio della Rivoluzione Industriale si poté assistere ad un graduale e 
sempre più consistente cambiamento strutturale nelle imprese le quali iniziarono ad avere 
un‟impostazione interna del lavoro basata su criteri organizzativi molto diversi da quelli dell‟impresa 
artigianale. Ciò che si presentò come novità fu “la speciale combinazione di un processo produttivo 
centralizzato con una tecnologia più efficiente” 2 . Le prime attività manifatturiere mostrarono 
caratteristiche molto diverse a seconda della localizzazione in cui si instaurarono. Nelle campagne, 
poiché si registrava una considerevole quantità di manodopera in eccedenza, che aveva molto tempo 
da dedicare ad attività non agricole, nacquero alcune fabbriche che presentavano la struttura di 
imprese con piccole unità produttive a conduzione familiare, gestite solitamente da contadini e in rari 
casi da artigiani. Da questa eccedenza di manodopera, poco qualificata e quindi a buon mercato, ebbe 
origine il fenomeno del putting-out system 
3
: ossia molti imprenditori furono incoraggiati al trasferire 
nelle campagne alcune fasi produttive delle proprie fabbriche in via di sviluppo andando a creare 
piccole realtà manifatturiere nelle zone rurali. Si trattava di realtà organizzate secondo strutture 
gerarchiche, semplici e flessibili: a capo della scala gerarchica c‟era il mercante-imprenditore, 
proprietario delle materie prime, che gestiva e organizzava i contadini-lavoratori nelle varie fasi 
produttive ed in quelle a più alta intensità di capitale. Inoltre l‟agevole possibilità di spostare i 
lavoratori tra le varie fasi all‟interno del medesimo processo produttivo, essendo quasi sempre i 
lavoratori membri della stessa famiglia, rendeva questa tipologia di lavoro molto idonea 
all‟adattamento delle fluttuazioni della domanda senza generare necessariamente un aggravio di costi 
logistici e di produzione. Nelle zone urbane invece, si formarono quelle attività che richiedevano una 
più elevata intensità di capitali e lavoratori con competenze più specializzate. Si trattava di attività 
quali fabbri, armaioli e ciabattini che si svilupparono in prossimità della disponibilità delle materie 
                                                          
2
 Amatori F., Colli A., Business History, complexities and comparisons, Routledge, Abingdon 2011 pag.13 trad. 
it. Storia d’impresa, complessità e comparazioni, Erregi, Milano 2011, pag. 75  
3
 Amatori F., Colli A., Business History, complexities and comparisons, Routledge, Abingdon 2011 trad. it. 
Storia d’impresa, complessità e comparazioni, Erregi, Milano 2011, pag. 49 
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prime che erano necessarie per realizzare i connessi processi produttivi, andando così ad instaurarsi 
maggiormente nei villaggi e nei centri urbani dove si potevano facilmente reperire acqua, legna, 
carbone e vento. Queste realtà di fabbrica presentavano una struttura gerarchica simile alle forme nate 
nelle campagne, rispetto alle quali si aveva però al vertice il maestro artigiano proprietario della 
bottega, che gestiva nel suo insieme l‟intero processo produttivo supervisionando l‟operato dei propri 
apprendisti di bottega i quali, retribuiti a cottimo, una volta imparato alla perfezione il mestiere 
concludevano il proprio lavoro di apprendistato e si creavano una propria realtà lavorativa. Nei centri 
urbani di maggiori dimensioni alcune botteghe artigiane impiegavano anche un elevato numero di 
lavoratori adottando di conseguenza più complesse strutture organizzative: erano, questi, rari casi 
legati solitamente a produzioni ad elevato valore aggiunto, come ad esempio la lavorazione degli 
oggetti in oro e dei gioielli. Nella maggioranza dei casi anche nelle botteghe dei centri urbani i maestri 
artigiani erano proprietari del capitale fisso, delle materie prime e unici responsabili della 
commercializzazione dei prodotti. 
Come organizzazione di livello superiore ai vari artigiani, si avevano poi le corporazioni che 
racchiudevano insieme più artigiani specializzati nel medesimo mestiere. Erano organizzate e 
strutturate secondo precise e specifiche regole e regolamenti che tutti dovevano seguire per usufruire 
dei vantaggi di cui godevano i vari corporati, come ad esempio il reperimento delle materie prime 
necessarie alle proprie produzioni, un‟accurata selezione dei vari apprendisti e gestione della loro 
formazione ed anche una stabilità lavorativa che spesso era messa in crisi dai ristretti redditi dell‟era 
preindustriale. Un sistema corporativo di questo tipo se da un lato consentiva di godere di tali benefici, 
dall‟altro lato limitava il processo di sviluppo tecnologico ostacolando l‟espansione della domanda: i 
corporati erano obbligati a rispettare prezzi di mercato solitamente elevati e le tecniche di produzione 
artigianale erano controllate in modo severo. Grazie a numerosi studi storiografici tali aspetti negativi 
del sistema corporativo sono stati individuati come importanti limiti ed ostacoli che lo hanno portato a 




E‟ quindi possibile affermare che, alle porte della prima rivoluzione industriale, nel panorama 
economico europeo le concentrazioni manifatturiere artigiane organizzate come imprese di grandi 
dimensioni erano molto rare e lontane dalla concezione di fabbrica a cui è stato fatto riferimento ad 
inizio paragrafo: si trattava essenzialmente di imprese manifatturiere in cui l‟organizzazione 
centralizzata era complementare e integrata con il putting-out system. Per quanto riguarda i casi di 
concentrazione di lavoratori i livelli di organizzazione erano piuttosto elementari ed il coordinamento 
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era spesso frutto del combinato lavoro di gruppi di artigiani, più che della coordinata azione di 
lavoratori specializzati e generici. 
La prima Rivoluzione Industriale ebbe inizio spontaneamente in Inghilterra in quanto vi era già 
presente un fertile contesto positivo riconducibile alla presenza di una serie di presupposti economici, 
sociali e istituzionali in cui poterono far presa le innovazioni tecnologiche, le sperimentazioni e le 
nuove applicazioni tecniche della Rivoluzione. Successivamente una prima ondata di 
industrializzazione si estese in Francia e Germania facendo loro scoprire il proprio ritardo nel processo 
di industrializzazione e nello sviluppo economico rispetto all‟Inghilterra. Entrambi i paesi si resero 
conto rapidamente che il futuro dello sviluppo economico sarebbe stato costituito da un regime 
economico profondamente diverso dal proprio, connotato da un legame troppo stretto con lo Stato e da 
una sua eccessiva influenza ed ingerenza nell‟economia. Erano, infatti, Paesi che per poter recuperare 
il ritardo nello sviluppo tecnologico, furono costretti fin da subito a sussidiare e proteggere le loro 
imprese ricorrendo all‟aiuto statale: nacque così il protezionismo economico dello Stato per far 
decollare le loro industrie. Mentre in Inghilterra si era assistito a tempi considerevolmente brevi per 
immettersi nel processo di industrializzazione, la Francia e la Germania dovettero creare un tipo di 
capitalismo protetto e sussidiato dallo Stato che per secoli investì, ed investe tutt‟oggi, per stimolare la 
nascita di nuove grandi imprese in settori che all‟ora rappresentavano la base per il decollo industriale 
come l‟estrazione dei metalli e la metallurgia, l'industria chimica ed una prima industria di mezzi di 
trasporto con l‟avvento della ferrovia 5. Invece nei paesi mediterranei, tra cui l‟Italia, si dovettero 
attendere circa cinquanta anni per conoscere gli effetti della rivoluzione con una connessa 
ripercussione nelle caratteristiche del modello capitalistico che fu assunto ed un considerevole ritardo 
nel processo di sviluppo tecnologico. Essi presentarono fin da subito un gap anche verso la Francia e 
la Germania che grazie all‟intervento statale avevano recuperato rispetto allo sviluppo inglese, con la 
creazione dell‟impresa pubblica. 
Possiamo dunque giungere al punto centrale del tema affermando che, grazie alle spinte innovative 
innescate dall‟ Inghilterra e agli sforzi di raggiungerle degli altri paesi, la Rivoluzione Industriale ha 
indotto le imprese alla crescita dimensionale per operare nei nuovi settori all‟avanguardia tecnologica. 
La grande impresa post era industriale pone quindi, per la prima volta nella storia dell‟umanità, il 
problema organizzativo in maniera nuova: la centralità della questione si sposta sulla contemporanea 
gestione ed organizzazione di un elevato numero di lavoratori all‟interno delle fabbriche, sulla 
crescente complessità tecnologica dei processi produttivi che stanno alla base della portata delle 
innovazioni tecnologiche sviluppatesi dopo la Prima Rivoluzione Industriale ed a fine XIX secolo. 
Erano presenti quindi grandi imprese con grandi problemi organizzativi, che da questo momento 
storico in poi hanno fatto nascere il problema dell‟organizzazione aziendale e il succedersi di una serie 
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di paradigmi, teorie e scuole di pensiero su quali dovessero essere gli orientamenti che la grande 
impresa industrializzata doveva seguire. 
1.2 Aspetti definitori 
L‟organizzazione aziendale è una disciplina che studia l‟organizzazione dei processi e delle funzioni 
all‟interno delle aziende, istituzioni che sviluppano attività economiche di produzione di beni e servizi 
e di commercializzazione dei medesimi. La questione dell‟organizzazione dei processi e delle funzioni 
ha sempre riguardato un insieme più vasto di istituzioni anche diverse dalle aziende. La 
denominazione organizzazione aziendale, dunque se la interpretassimo nel senso riduttivo del termine, 
avrebbe una portata limitata, in quanto anche realtà diverse come le associazioni sportive ad esempio, 
presentano esigenze di gestione e organizzazione delle attività che svolgono al pari delle aziende 
propriamente intese. E‟ stato scelto di adottare la denominazione “organizzazione aziendale” perché il 
problema organizzativo si è posto storicamente per primo all‟interno delle istituzioni, che per 
caratteristiche, finalità e dimensioni, erano rappresentate soprattutto dalle aziende nelle quali, come 
abbiamo visto nel paragrafo precedente, a partire dalla rivoluzione industriale, si sono manifestate 




Volendo fornire una definizione del concetto di “organizzazione” non è possibile darne una categorica 
ed univoca spiegazione in quanto le entità organizzative si presentano con una molteplice e articolata 
quantità di caratteri e connotati che le conducono ad assumere una notevole varietà di forme e 
dimensioni molto diverse tra loro. Una definizione che ben si sposa con le tematiche trattate potrebbe 
essere la seguente: “le organizzazioni sono fatte dalle persone e dalle loro reciproche relazioni” 7, in 
quanto consente di sottolineare il carattere di molteplicità e varietà che le singole realtà organizzative 
possono assumere. Ne vengono tuttavia individuati alcuni elementi comuni che caratterizzano ogni 
organizzazione e all‟interno della quale essi assumono sfaccettature e peculiarità proprie della 
specifica realtà considerata. Ogni organizzazione presenta una specifica struttura sociale generata dai 
rapporti che intercorrono fra i vari partecipanti, soggetti che agiscono ed operano, in cambio di 
ricompense di vario genere, dando il proprio contributo con l‟utilizzo della tecnologia di cui si è dotata 
l‟organizzazione. Quest‟ultima risulta essere formata da strumenti, conoscenze tecniche e capacità, che 
rendono possibile il conseguimento di specifici scopi, ossia obiettivi scelti e condivisi da tutti i 
partecipanti dell‟organizzazione. Essa infine opera all‟interno di un determinato ambiente individuato 
dallo scenario fisico, tecnologico, culturale e sociale in cui essa si trova ad interagire. Nessuno dei 
suddetti componenti prevale o domina sugli altri, bensì all‟interno di un‟organizzazione si possono 
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raggruppare in due tipologie di elementi dimensionali che interagiscono e si intersecano tra loro a 
sistema. Sono presenti quindi le dimensioni strutturali che descrivono le caratteristiche interne delle 
organizzazioni consentendo di operare confronti con altre organizzazioni dello stesso settore, e le 
dimensioni contestuali che riguardano l‟organizzazione nella sua totalità e l‟ambiente in cui essa opera 
e che influenza la propria struttura 
8
. 
Le teorie organizzative grazie agli studi sull‟organizzazione aziendale effettuano un‟analisi sistematica 
delle entità aziendali permettendo di effettuarne diagnosi e proporre modelli utili alla soluzione dei 
problemi che esse incontrano nello svolgimento delle loro attività. Esse propongono modelli che 
aiutano a comprendere gli avvenimenti passati, consentendo di reinterpretarli alla luce dei fatti 




2. Le teorie organizzative di riferimento 
Per comprendere l‟origine degli studi che hanno portato allo sviluppo di una numerosa varietà di teorie 
in ambito organizzativo occorre fare una precisazione circa il relativo oggetto di indagine. Per mezzo 
di tali teorie è stato ed è tuttora possibile comprendere ed analizzare le organizzazioni e le dinamiche 
evolutive che le hanno riguardate 
10
. Gli studiosi sono stati in grado di rintracciare sulla base di 
determinati modelli alcuni aspetti ricorrenti e frequenti che caratterizzano le organizzazioni e che 
consentono di effettuarne in tal modo analisi e studi specifici. In conseguenza dei cambiamenti 
economici e sociali avvenuti in seguito alla Rivoluzione Industriale si sono posti per gli studiosi di 
tematiche organizzative tutta una serie di questioni finora mai nate, dalle quali si è iniziato a discutere 
in termini di progettazione organizzativa e di comportamenti organizzativi
11
. Essi hanno avuto origine 
da tutti i fenomeni che si generano all‟interno di un‟organizzazione a seguito dell‟interazione tra 
persone, strutture e processi per effetto di un reciproco fenomeno di influenza e condizionamento tra le 
varie componenti. Con il passare del tempo ed in contemporanea all‟evoluzione industriale, 
istituzionale e culturale, si sono visti mutare anche i modelli organizzativi adottati dalle imprese. Essi 
hanno trovato ispirazione negli schemi di varie scuole Economiche e Manageriali che hanno 
influenzato e condizionato la progettazione organizzativa 
12
. 
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Le principali che ricordiamo sono
13
: 
1. Le Teorie Classiche 
2. Le Teorie Motivazionali 
3. Le Teorie Contingenti 
4. Le Teorie Cognitiviste 
5. La teoria dell’Ecologia delle popolazioni 
6. La teoria dell’imprinting organizzativo 
 
2.1 Le Teorie Classiche 
Gli studi classici hanno avuto i primi sviluppi tra la fine del XIX secolo e l‟inizio del XX ed hanno 
affrontato fin dal principio le modalità con cui le organizzazioni funzionavano e svolgevano il proprio 
lavoro cercando di gestire e progettarle affinché garantissero di raggiungere la massima efficienza 
possibile ed i più elevati livelli di produttività 
14
. I vari autori ricompresi all‟interno di questo primo 
gruppo di teorie sono accomunati dalla grande fiducia nel razionalismo predominante all‟epoca e 
nell‟idea che sia per gli uomini, sia per le organizzazioni, esistesse un modo ottimo di organizzarsi, il 
cd. “one best way” come viene definito dal linguaggio anglosassone, cioè l‟unico modo per poter 
essere ottimi. Le imprese, se volevano essere efficienti, dovevano essere programmate secondo 
procedure specifiche e standard di prestazione basati su studi precisi e scientifici. Non era ammessa la 
varietà di forme perché in contrasto con i principi classici in base ai quali “le organizzazioni erano 
strumenti intenzionalmente creati per raggiungere un obiettivo specifico” 15. Il problema era quindi 
ricercare la ricetta ottima, il modello ottimo di efficienza per le imprese. In questo quadro sociale 
l‟uomo era considerato come un essere razionale ed individualista, il cui agire era fondato su una 
logica puramente economica, un soggetto motivato da stimoli ed incentivi estrinseci, ai quali reagiva 
in modo “meccanico” mettendo in atto comportamenti prevedibili 16. D‟altro lato, l‟impresa, operava 
all‟interno di un mercato statico e perfettamente conosciuto ed era concepita come una macchina 
governata dall‟imprenditore, il quale ad ogni parte assegnava uno specifico compito, chiaro e ben 
definito. 
I principali esponenti di questa scuola sono Frederick Winsolw Taylor (1856-1915), con i principi 
dell‟organizzazione scientifica del lavoro ed il funzionamento della vita nella “fabbrica”, Henry Fayol 
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(1841-1925), con i principi di funzionamento della direzione amministrativa e Max Weber (1864-
1920), con i principi di funzionamento della burocrazia 
17
. 
2.1.1 L‟organizzazione scientifica del lavoro di Taylor 
Frederick Winslow Taylor 
18
 rappresenta le origini degli studi sul miglioramento dell‟efficienza 
produttiva come conseguenza di una riduzione dei costi di produzione. Il suo lavoro comporta una 
completa rivoluzione mentale da parte sia dei dipendenti che dei dirigenti verso il lavoro, i colleghi e i 
rapporti reciproci; grazie ad un uso sistematico della scienza per affrontare ogni tipo di problema, si va 
sostituendo al controllo dell‟uomo il controllo dei fatti, eliminando così alla radice i motivi di 
contrasto e di conflitto all‟interno delle aziende 19 . In base al suo pensiero, si doveva puntare 
all‟efficienza produttiva ricorrendo a rigorosi metodi nell‟organizzazione del lavoro, che fino a quel 
momento era stata effettuata in modo molto approssimativo. In base a tali principi a forte carattere 
scientifico di organizzazione del lavoro e di cooperazione tra dirigenza qualificata e operai 
specializzati, il suo contributo prende anche il nome di “organizzazione scientifica del lavoro”, o 
“Scientific Management” 20 che è appunto il titolo della sua opera principale . Alla base del suo 
pensiero vi è il contributo di Adam Smith, filosofo ed economista scozzese, considerato il primo degli 
economisti classici, che racchiuse per primo in un quadro generale le forze che stavano alla base della 
creazione di ricchezza delle nazioni. Il concetto che Taylor riprese dall‟opera di Smith, Indagine sulla 
natura e le cause della ricchezza delle nazioni (opera del 1776), era quello di puntare sulla 
specializzazione dei ruoli in quanto, se ogni operaio svolgeva una sola mansione, si specializzava e 
acquisiva abilità pratiche superiori rispetto a chi compiva più mansioni contemporaneamente, ed 
inoltre la concatenazione delle diverse specializzazioni di più operai poteva generare un notevole 
aumento della produttività 
21
.  
I principi che stanno alla base del pensiero di Taylor possono essere sintetizzati nei seguenti punti 
22
: 
 si focalizza sullo studio scientifico dei migliori metodi di lavoro in rapporto alle caratteristiche 
dei lavoratori e delle macchine. Il lavoro umano viene ricomposto e organizzato in base ai 
nuovi principi di suddivisione del lavoro. Taylor chiama “Task Management” il nuovo metodo 
per cui ogni giorno verrà stabilito un determinato ammontare di lavoro che gli operai 
dovranno eseguire senza diminuzioni ne aumenti; tale metodo consente di ottenere un lavoro 
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standardizzato e uniforme con una resa prevedibile e rendimento doppio o triplo
23
. La forza 
innovativa di questo principio dell‟Organizzazione scientifica del lavoro può essere ricondotta 
quindi alla rigida separazione tra progettazione ed esecuzione del lavoro: gli sviluppi di 
separazione tra progettazione ed esecuzione non provocarono soltanto dequalificazione 
assoluta e indifferenziata del lavoro operaio, ma favorirono anche la formazione di una larga 
fascia di addetti macchine, cioè operai semi-qualificati (semiskilled), capaci di alimentare le 
macchine, metterle in moto e arrestarle. Taylor fu consapevole che il Task Management 
avrebbe scatenato l‟opposizione della manodopera e, per far accettare il nuovo metodo, egli 
propose una politica di alti salari da erogarsi in modo diverso dal cottimo, in cui il lavoratore 
era stimolato a fare più in fretta, mentre nell‟Organizzazione scientifica del lavoro egli doveva 
eseguire rigorosamente quanto era stato prescritto e i premi di rendimenti erano erogati per chi 
eseguiva il lavoro nei tempi e ne i metodi previsti
24
; 
 viene realizzata una selezione scientifica della manodopera attraverso uno studio del carattere, 
delle attitudini e del rendimento di ogni lavoratore in modo da avere “l‟uomo giusto al posto 
giusto”: ci sono mansioni fisicamente più impegnative che sono più adatte agli uomini ed altre 
più adatte alle donne. Non c‟è nessun uomo che possa svolgere ugualmente bene ogni lavoro, 
e, al contempo, non c‟è nessun uomo che non sappia essere di prima categoria in almeno un 
lavoro; i tecnici dell‟organizzazione scientifica del lavoro devono pervenire ad un‟allocazione 
razionale dei ruoli lavorativi. Inoltre notevole importanza viene data alla crescita professionale 
dei lavoratori, in quanto con opportuni investimenti nella formazione dei propri dipendenti su 
basi scientifiche, si mira ad ottenere risultati migliori e maggiormente performanti rispetto alle 
altre aziende del settore; 
 sulla base dei punti precedenti si evince che all‟interno dell‟azienda si dovrebbe instaurare una 
intima e cordiale collaborazione tra dirigenti e lavoratori. Il meccanismo principale per 
ottenere il consenso operaio con l‟Organizzazione scientifica del lavoro è la ricompensa 
economica
25
. I rapporti personali tra datore di lavoro e lavoratori devono essere continuamente 
alimentati, è soprattutto desiderabile che i superiori parlino agli operai ponendosi al loro 
livello, rimproverandoli quando è necessario, piuttosto che lasciarli sbagliare senza dire loro 
una parola; 
 occorre quindi cessare di preoccuparsi della divisione della ricchezza generata attraverso 
l‟attività produttiva, ma bensì concentrarsi sul suo aumento affinché essa diventi così grande 
che non sarà più necessario litigare sul come debba essere divisa, scoprendo così una 
comunanza e condivisione di interessi fra la direzione e i lavoratori. 
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Dopo questa breve introduzione la teoria scientifica del lavoro di Taylor è analizzata nel dettaglio 
per capire come tale suddivisione produttiva venisse realizzata
26
. Era prevista una separazione di 
ruoli tra la direzione, cui erano attribuiti i compiti di progettazione e controllo della produzione, e i 
lavoratori a cui spettava l‟esecuzione del lavoro. Per realizzare una così attenta e specifica 
suddivisione del lavoro furono introdotti per la prima volta tutta una serie di documenti di lavoro 
fino a quel momento mai utilizzati; ad esempio ogni operaio giornalmente riceveva un “ordine di 
lavoro” contenente la programmazione quotidiana del lavoro che doveva eseguire in base alla 
produttività che l‟azienda si aspettava di realizzare, i “fogli di istruzione” in cui veniva indicato 
agli operai come doveva svolgersi il lavoro fin nei minimi dettagli, i “rapporti disciplinari” erano 
invece documenti in cui si annotavano le sanzioni per gli operai che non rispettavano il minimo di 
produttività richiesta. Oltre a questi nuovi documenti di lavoro furono introdotte anche nuove 
figure lavorative come i capi reparto che avevano il compito di supervisionare gli operari, gli 
ispettori della qualità, che controllavano la qualità del prodotto realizzato, i riparatori che avevano 
il compito di aggiustare i macchinari utilizzati per la produzione.
27
 Per dare infine una lettura 
critica alla teoria di Taylor
28
 occorre precisare che fin dai suoi primi anni di studio tale sistema di 
suddivisione scientifica del lavoro è sempre stato accusato di essere carente dal punto di vista 
motivazionale: l‟estrema parcellizzazione del lavoro aveva condotto ad una alienazione sociale e 
psicologica del lavoratore, favorendo la considerazione dell‟uomo più come una macchina che 
come un essere umano. Inoltre l‟incentivazione al lavoro basata su riconoscimenti monetari dal 
vertice della linea gerarchica, non stimolava la partecipazione dei lavoratori al miglioramento 
della produttività aziendale, ma si sviluppava invece una tendenza all‟autoritarismo nei rapporti 
sociali. E‟ stato rilevato poi, come ulteriore elemento di critica29, l‟eccessiva burocratizzazione 
portata dal processo di controllo e supervisione del lavoro a seguito dell‟introduzione di una 
molteplicità di nuovi documenti dai contenuti stringenti e di obbligata osservazione. Ciò che viene 
comunemente criticato al taylorismo
30
 è che parallelamente al successo che i suoi principi 
ottenevano nelle fabbriche, l‟applicazione pratica delle idee che stavano alla base della corrente 
teorica, iniziavano ad essere messe in discussione. L‟imposizione di un lavoro uniforme e 
impersonale risultò essere un connotato tipico del contesto storico in cui tale teoria nacque ed una 
risposta coerente ai cambiamenti economici, tecnologici e sociali riscontrati in quel periodo negli 
Stati Uniti ed in tutta Europa. Occorre tuttavia precisare che tali aspetti di critica non intendono 
screditare o sminuire la portata di innovazione realizzata dal taylorismo, bensì coerentemente con 
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un‟ analisi delle tappe evolutive della teoria organizzativa, consentono di mettere in luce i legami e 
le connessioni presenti tra i vari filoni teorici
31
. 
2.1.2 La Direzione Amministrativa di Fayol  
Henry Fayol
32
 secondo una logica di continuità con il contributo fornito dalla teoria 
dell‟organizzazione scientifica del lavoro di Taylor, relativo all‟ambito del lavoro in fabbrica, pose la 
sua attenzione sullo studio delle funzioni manageriali e sui problemi organizzativi dell‟organo 
decisionale nelle grandi aziende
33
. Egli analizzando nel dettaglio le funzioni manageriali dell‟azienda e 
le modalità secondo le quali tali funzioni erano svolte , allargò il campo di applicazione delle teorie 
organizzative dalla fabbrica ai vari uffici amministrativi. Con i suoi studi, si propose di rendere 
scientifica l‟attività della funzione direzionale partendo dal presupposto che, come tutte le altre 
funzioni aziendali, anche le capacità direttive si possono imparare ed insegnare seguendo specifiche 
linee guida contenenti teorie e principi base. L‟esigenza di analizzare e studiare la funzione 
manageriale in azienda scaturì dal fatto che, nelle grandi imprese, si era stratificato sempre più un 
modello organizzativo basato su una specializzazione dei ruoli e delle funzioni per cercare di 
migliorare il lavoro. Dal punto di vista gerarchico, questa stratificazione funzionale comportò 
l‟emergere di grossi problemi di coordinamento tra i vari responsabili delle funzioni; si pose quindi 
l‟esigenza di creare una funzione sovraordinata rispetto a tutte le altre, che si curasse di far prevalere 
l‟interesse comune di tutta l‟organizzazione. La funzione direzionale nacque dunque con l‟obiettivo di 
mettere d‟accordo le varie direzioni e di risolvere le questioni di coordinamento tra le parti 
dell‟organizzazione34. Vennero definite e identificate fin da subito le sue componenti costitutive nel 
prevedere, organizzare, comandare, coordinare e controllare. Tali elementi essenziali della funzione 
direzionale sono riconducibili allo sviluppo delle attività di pianificazione strategica, di definizione 
degli obiettivi che l‟azienda intende perseguire, definizione delle strategie aziendali, e creazione 
dell‟organo sociale. Essa ricopre inoltre l‟importante ruolo di mettere in atto tutte le azioni che le 
consentono di comandare sull‟unità organizzativa creata, far si che all‟interno dell‟organizzazione vi 
sia una generale e condivisa armonia tre le parti e verificare che tutte le attività si svolgano 
conformemente ai programmi realizzati. Ci sono due aspetti di tale funzione direzionale che, 
all‟interno del panorama organizzativo, furono messi in rilievo fin dalla sua origine. 35Il carattere di 
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universalità, nel senso che nella gestione di tutti i tipi di azienda è indispensabile prevedere, 
organizzare, comandare, coordinare e controllare e quindi anche la teoria direzionale o organizzativa è 
unica, e l‟essere diffusa, ossia non può essere un‟ attribuzione esclusiva del solo vertice, ma deve 
interessare, sia pure in misura diversa, tutti i dipendenti e attori dell‟organizzazione. Come anticipato 
poco sopra, nell‟impostazione teorica di Fayol, le competenze spettanti alla funzione direzionale 
potevano essere apprese ricorrendo a programmi di insegnamento formali. Tale funzione aveva quindi 
bisogno di essere appresa fuori dalle aziende, con un insegnamento apposito, e per questo scopo, Fayol, 
per la prima volta, sostenne la necessità di istituire delle scuole, oggi conosciute come Business 
School, volte alla realizzazione di corsi di management per apprendere le necessarie nozioni in materia 
di gestione direttiva
36
. Grazie agli studi effettuati da Fayol, la direzione amministrativa rappresentò la 
base su cui si è potuto fondare l‟insegnamento delle capacità direzionali all‟interno di 
un‟organizzazione. Dal suo lavoro si ricavano, in particolare, due principi che riconducono ad una 
prospettiva manageriale classica. Da un lato è presente “l’unità di comando” , ossia l‟esigenza che un 
dipendente sia soggetto all‟autorità di un unico superiore e riceva ordini dal suo solo capo, e dall‟altro 
“l’unità di direzione” che all‟interno di un‟organizzazione racchiude e raggruppa le attività simili 
sotto un unico manager. Grazie ad una suddivisione del lavoro direzionale è consentito ottenere una 
specializzazione dei ruoli che da un lato consentono di aumentare la produttività aziendale, e dall‟altro 
pongono nuove e importanti esigenze di coordinamento tra gli individui nel tentativo di giungere ad 
una comune definizione delle finalità organizzative da raggiungere. All‟interno di una struttura 
gerarchica così rigidamente definita, venne da se la riflessione che anche per quanto concerne le 
comunicazioni ci dovesse essere un‟indicazione formale, chiara e precisa nell‟organigramma aziendale, 
in modo da poter individuare in ogni momento quale fosse il giusto percorso da seguire nelle 
comunicazioni tra lavoratore e capo
37
. Secondo il lavoro di Fayol, seguendo questa impostazione della 
direzione amministrativa, affinché all‟interno di un‟organizzazione fosse possibile realizzare una 
perfetta supervisone dei capi sui propri sottoposti, era necessario stabilire anche una precisa ampiezza 
del controllo; si doveva definire cioè il numero di lavoratori che dovevano essere sottoposti al 
controllo di un solo capo in modo che egli fosse in grado di supervisionarli in modo efficiente. Tale 
numero venne stabilito solitamente tra 4 e 5 dipendenti, non oltre, a seconda delle capacità che erano 
richieste di supervisionare e della personale attitudine al controllo mostrata dal capo
38
. Per completare 
l‟analisi sulla Teoria della Direzione Amministrativa occorre fare un‟ultima, ma sostanziale 
precisazione, riguardo il bilanciamento tra l‟autorità del capo e la sua responsabilità nel ricoprire tale 
ruolo: doveva essere presente una giusta correlazione tra il potere attribuito ad un dirigente e la sua 
                                                          
36
 Bonazzi G., Dentro e fuori dalla fabbrica, FrancoAngeli, Milano, 1982 pag.76 
37
 Costa G.,Nacamulli R. C.D. , Manuale di organizzazione aziendale, Utet, Torino, Cap 3 a cura di Franco Isotta, 
pag. 95 
38




capacità di assumersi la responsabilità dovuta e necessaria per potesse svolgere correttamente la 
supervisione che gli competeva. 
2.1.3 La Teoria Burocratica di Weber 
Il sociologo e filosofo Max Weber 
39
attraverso una concettualizzazione delle organizzazioni come 
apparati burocratici e razionali, incentrò i propri studi sull‟individuazione del funzionamento e dei 
presupposti che stanno alla base del potere burocratico
40
. A seguito di un‟analisi sul funzionamento del 
ceto impiegatizio, individuò per primo una distinzione tra potere ed autorità. Secondo il teorico 
tedesco il processo di razionalizzazione della società, quale aspetto più qualificante della modernità, 
consisteva in una trasformazione radicale di essa, in virtù della quale i metodi di produzione, i rapporti 
sociali e le strutture culturali tradizionali, caratterizzati da modi spontanei e basati sulla pratica 
personale, venivano sostituiti da procedure sistematiche, precise e calcolate razionalmente
41
. Tale 
passaggio alla razionalizzazione di ogni aspetto riguardante la società, secondo Weber, era uno step 
fondamentale e obbligato della trasformazione sociale e culturale che si era registrata nei vari decenni 
con il passaggio dalla bottega artigiana, alla fabbrica, all‟industria e alle grandi aziende strutturate 
tipiche degli anni in cui egli ha vissuto. Per Weber la burocrazia era una forma particolarmente 
pervasiva, e talvolta pericolosa, di tale processo di razionalizzazione in quanto implicava la gestione 
non tanto di oggetti, macchinari o procedure, ma soprattutto di esseri umani
42
. Andando ad analizzare i 
tratti tipici della burocrazia di Weber viene in luce il concetto di “tipo ideale”. Riprendendo le parole 
del sociologo: “è un‟utopia, conseguita mediante l‟accentuazione concettuale di determinati elementi 
della realtà (…) non è un‟ipotesi, ma intende indicare la direzione all‟elaborazione di ipotesi. Esso non 
è una rappresentazione del reale, ma intende fornire alla rappresentazione un mezzo di espressione 
univoco” 43 ; ossia una rappresentazione delle caratteristiche essenziali di un fenomeno sociale, 
costruita a partire dall'osservazione dei casi reali. Dunque il “tipo ideale” di burocrazia era un modello 
che globalmente non corrispondeva ad alcuna situazione storica specifica, ma consentiva di 
confrontare forme di burocrazie diverse sulla base dei loro caratteri comuni
44
. Affinché fosse possibile 
effettuare tali comparazioni, furono individuati alcuni elementi fondamentali di tale concetto ideale
45
. 
Grazie ad una netta divisione del lavoro basata sulla distribuzione delle attività necessarie agli scopi 
dell'organizzazione si riusciva sempre ad impiegare del personale specializzato ed a renderlo 
responsabile dello svolgimento del proprio lavoro. Sulla base di un ordine gerarchico all‟interno 
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dell‟organizzazione, ogni ufficio veniva sottoposto alla supervisione di un ufficio superiore ed ogni 
funzionario doveva rendere conto del proprio lavoro ad uno specifico capo. In tal modo, l'ambito 
dell'autorità di ciascuno occorreva che fosse definito precisamente affinché il funzionamento di tutte 
le operazioni venisse gestito da un sistema di regole scritte aventi lo scopo di assicurare l'uniformità 
dello svolgimento di ogni compito al di là della persona che effettivamente lo svolgeva. Affinché ogni 
attore potesse svolgere il proprio compito in modo imparziale e distaccato, era necessario che i 
dipendenti venissero considerati in modo impersonale e paritetico tra loro, cercando di tralasciare 
l‟aspetto umano del lavoratore e concentrandosi solo sul suo ambito lavorativo46. A differenza degli 
esempi di teorie classiche trattate precedentemente, secondo Weber, grazie ad un impiego della 
burocrazia nella gestione dell‟organizzazione il sistema di riconoscimenti e promozioni doveva essere 
basato sulla preparazione tecnica dei dipendenti, dando importanza al merito che ciascuno mostrava di 
avere, all'anzianità e all‟esperienza che ciascun lavoratore si era conquistato e costruito nel tempo. 
Come era stato per Fayol, anche nella teoria Burocratica di Weber, era fondamentale l‟attività di 
formazione e apprendimento delle azioni di gestione e controllo esercitate da chi ne deteneva il potere. 
Potevano e dovevano essere apprese ed insegnate seguendo precisi schemi e rifacendosi a specifici 




Andando ad approfondire il primo aspetto che caratterizzò l‟impostazione teorica di Weber, dobbiamo 
richiamare i concetti di potere e autorità per approfondire come tale Teoria Burocratica venisse 
applicata all‟interno dell‟organizzazione. Per potere si intendeva una qualsiasi possibilità di far valere 
entro una relazione sociale, anche di fronte ad un‟opposizione, la propria volontà, ossia la capacità di 
fare eseguire un ordine, anche a fronte di un‟opposizione della controparte. Il potere si basava dunque 
su uno specifico comando di obbedienza fondato su un determinato apparato amministrativo composto 
da uomini di fidata obbedienza con una forte legittimazione del ruolo ad essi attribuito, affinché esso 
potesse essere esercitato in modo continuativo nel tempo.  
Secondo Weber un'organizzazione di questo tipo era dunque adatta a controllare in modo molto 
efficace la produttività di un grande numero di individui, in quanto eliminava o quantomeno limitava, 
il carattere individuale nelle decisioni, assicurando complessivamente una buona competenza media 
dei lavoratori, riducendo le possibilità di corruzione, sulla quale fino a quel momento erano basati 
essenzialmente i tradizionali sistemi di gestione dell'amministrazione, ed infine limitando al meglio 
anche le comuni prassi di assegnazione di un posto di lavoro in base a clientelismi e favoritismi dovuti 
a legami di parentela o amicizie personali
48
. 
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L‟autorità invece, secondo il teorico, era data dalla legittimazione del potere, dalla sua accettazione in 
quel determinato contesto di riferimento. Si differenziava dal potere proprio per questo suo aspetto di 
legittimazione da parte di chi doveva eseguire quanto gli veniva indicato, riconoscendo nel proprio 
superiore il diritto a dover comandare e quindi ad obbedire a ciò che veniva richiesto
49
. Vengono 
individuate da Weber diverse basi di legittimazione dell‟autorità, in base alle quali e possibile definire 
tre tipi di autorità. L’autorità tradizionale era fondata sulla certezza delle tradizioni valide da sempre, 
grazie ad essa si obbediva alla persona designata dalla tradizione. Era presente un capo tradizionale, 
che anche nel caso in cui non possedesse precise qualità e doti di comando, veniva rispettato e 
ascoltato dai propri sottoposti, in virtù del fatto che era stato posto in quel determinato ruolo di 
comando da vicende e fatti legati alla tradizione storica. Tale modello di autorità si riscontrava 
soprattutto nei sistemi monarchici e feudali, in cui il sovrano aveva potere sui sudditi in virtù della 
tradizione che lo aveva collocato in quella posizione. Dunque in base a questo tipo di legittimazione, si 
ha un‟autorità tradizionale assegnata non per specifiche e riconosciute competenze del sovrano, bensì 
per l‟appartenenza ad un gruppo privilegiato che per tradizione assegna posizioni di comando e 
dominio. Era presente poi un altro tipo di autorità definita carismatica basata su eccezionali qualità 
attribuite al capo in base alle quali la legittimazione si aveva naturalmente, per il riconoscimento di tali 
elevate e notevoli qualità caratteriali e personali. Essendo fondata su aspetti irrazionali e fortemente 
legati alla sfera emotiva ed emozionale, l‟autorità carismatica non garantiva il possesso e l‟esercizio 
del potere per lungo tempo ed in modo continuato in quanto priva di regole e di riferimenti oggettivi 
che le si potessero attribuire. In base a tali aspetti caratteristici dell‟autorità carismatica, solitamente si 
ponevano problemi al momento della successione del capo carismatico essendo un tipo di autorità 
legata esclusivamente alle sue caratteristiche più intime e personali. Infine abbiamo l‟ultima tipologia, 
l’autorità legale, fondata sulla credenza nella legalità degli ordinamenti giuridici e negli istituti in base 
ai quali vengono assegnate le legittimazioni ad esercitare il potere. Si obbediva dunque al superiore, 
non per le sue innate doti di comandante o perché per tradizione gli spetta un ruolo di comando, ma in 
virtù di una nomina legale in base alla quale egli era autorizzato ad esercitare la propria autorità sui 
sottoposti. Alla base di queste nomine legali stava quindi un ordinamento giuridico ideato e creato 
precisamente allo scopo di garantire una regolare osservanza e rispetto della legge.  
L‟analisi condotta relativamente alle principali Teorie Classiche mette in evidenza come i tre 
contributi si differenziano principalmente
50
 in quanto Taylor osserva la “fabbrica”, quel luogo 
all‟interno del quale ci sono le macchine e gli operai e sostiene che il cuore della modernità è la catena 
di montaggio e non più la bottega artigiana. Egli espone il modo in cui si può rendere efficace 
l‟organizzazione della produzione e si può migliorare la produttività per raggiungere la massima 
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efficienza produttiva. Fayol afferma invece che non c‟è solo la “fabbrica” nella grande impresa, ma ci 
sono anche gli uffici, la direzione, gli impiegati e quindi ci sono anche regole d‟efficienza diverse 
rispetto a quelle della produttività dell‟operaio alla catena di montaggio taylorista. Weber introduce 
infine la burocrazia in senso benevolo in quanto vera soluzione all‟organizzazione aziendale e non 
solo. Questi tre questi approfondimenti sulle Teorie della Scuola Classica consentono di osservare che 
la grande impresa, che è stata la scoperta della rivoluzione economica e sociale del Novecento, ha 
innescato un nuovo modo di pensare e di ragionare in merito alle esigenze del fattore umano connesso 
all‟ambiente del lavoro e della produttività economica. Successivamente all‟elaborazione dei principi 
dell‟organizzazione scientifica del lavoro, della direzione amministrativa e della burocratizzazione, 
sono sorte numerose domande ed interrogativi su quale fosse il modo migliore per soddisfare le 
esigenze e i bisogni del fattore umano coerentemente con gli aspetti del loro rendimento produttivo 
che assicurasse all‟azienda di raggiungere i propri obiettivi economici51. 
2.2 Le Teorie Motivazionaliste  
Parallelamente alle idee sostenute con le Teorie Classiche, all‟inizio del „900 si sviluppò anche un 
altro filone ideologico riconducibile al concetto di motivazione. Esso ebbe origine proprio là dove 
emersero gli effetti indotti dalla frantumazione dei compiti dei soggetti che lavoravano nelle fabbriche. 
Vennero individuati i limiti delle Teorie Classiche nell‟eccessiva alienazione e spersonalizzazione del 
lavoratore proprie della concezione dell‟organizzazione scientifica taylorista, in quella burocratica di 
Weber e della direzione amministrativa di Fayol. A questi elementi di criticità della teoria classica si 
cercò di fornire una valida alternativa con un insieme di studi e ricerche che dettero avvio ad un nuovo 
campo di studi: la psicologia industriale, iniziò a prendere in esame il lavoratore prima come un essere 
umano ed in secondo luogo andandò a considerare la sua sfera intima ed intellettuale
52
. I teorici 
motivazionalisti riflettendo sul principio della “ intima e cordiale collaborazione tra dirigenti ed 
operai”53, enunciato dal taylorismo ma poco sviluppato dai teorici classici, dettero il via ai propri studi 
in materia di alienazione e depressione degli operai in virtù dello sfrenato incremento della 
produttività. Prendendo come punto focale di analisi l‟eccessiva parcellizzazione del lavoro taylorista, 
la scuola dei teorici motivazionali iniziò a prendere in esame la nuova dimensione dell‟operaio 
all‟interno della fabbrica e degli impiegati all‟interno dell‟ufficio. Si andò ad indagare per la prima 
volta la dimensione relazionale, formata dall‟insieme di rapporti, scambi e interazioni che un 
individuo poneva in essere sul posto di lavoro. Il filone di studi associato alle Teorie Motivazionali 
ebbe inizio con le riflessioni di alcuni studiosi inglesi sulla fine del XX secolo circa le soluzioni agli 
                                                          
51
 Bonazzi G., Dentro e fuori dalla fabbrica, FrancoAngeli, Milano, 1982 pag.113, Bonazzi G., Organizzazione, 
Enciclopedia delle scienze sociali, Treccani L‟enciclopedia Italiana. 
52
 Costa G.,Nacamulli R. C.D. , Manuale di organizzazione aziendale, Utet, Torino, Cap 4 a cura di Sergio 
Capranico, pag. 121 
53




eccessi a cui aveva condotto la teoria taylorista
54
. Tali ricerche tuttavia non condussero a nessun 
programma di studio articolato ed organizzato, bensì risultano nel loro insieme soltanto considerazioni 
psicologiche e sociali. Il primo gruppo di studi che invece assunse una forma organizzata e completa 
al riguardo delle rigidità del taylorismo è possibile rintracciarlo nel gruppo di teorici che vennero 
ricondotti alla “scuola delle Relazioni Umane”55. Con lo scopo di dare una spiegazione alle esigenze 
individuali dei lavoratori, questo filone teorico concentrò il proprio lavoro sull‟analisi della sfera 
personale e individuale dell‟operaio, giungendo alla conclusione che i lavoratori erano soggetti dotati 
di una personalità e di un proprio profilo caratteriale, aspetti che finora erano stati accantonati e 
prevaricati dalle logiche del lavoro meccanico e dell‟obbedienza totale al capo56. La motivazione per il 
lavoro viene dunque considerata come stimolo e input del lavoratore per impegnarsi e dare il massimo 
nel proprio lavoro, tale per cui queste teorie si vanno a porre in preciso contrasto con le Teorie 
Classiche basate sull‟alienazione totale della figura del lavoratore. Emerse inoltre una chiara 
connessione con la metodologia adottata dello Scientific Management la quale, mediante una diversa 
combinazione di fattori caratterizzanti la realtà di fabbrica, fu in grado di modificare la vita e le 
condizioni in cui i lavoratori si trovavano ad operare. Ciò che invece si presentò come fattore di novità 
fu l‟aver preso in esame per la prima volta alcuni fattori che si riferivano alla sfera personale e 
individuale dei lavoratori come ad esempio: la loro personale predilezione per una mansione rispetto 
ad un‟altra, il bisogno di sentirsi gratificati ed elogiati per l‟impregno profuso nel proprio lavoro, lo 
stimolo da parte dei superiori a richiedere prestazioni sempre più elevate e complesse e la voglia di 
crescere ed essere responsabilizzati nella propria mansione. Il filone motivazionalista adottò e 
implementò sempre di più un approccio metodologico caratterizzato da un forte empirismo 
riscontrabile nell‟analisi di casi pratici, in cui furono realizzati studi concreti all‟interno delle 
fabbriche , più che elaborazione di principi teorici e scientifici a carattere generale, come era stato 
svolto dalla scuola classica. Il punto centrale di questa corrente teorica fu dunque l‟analisi dei fattori 
motivazionali alla base del contributo lavorativo condotta con l‟impiego di test sulle condizioni del 
contesto lavorativo per scoprire se e in quale misura cambiando i fattori legati alla condizione di 
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2.2.1 La Scuola delle Relazioni Umane di Elton Mayo 
L‟approccio seguito dalla Scuola delle Relazioni Umane mostrò fin dal suo inizio forti connotati di 
empirismo in quanto cominciò ad elaborare le proprie teorie a seguito dell‟osservazione di esperimenti 
pratici svolti all‟interno del mondo della fabbrica. Nel 1924, nello stabilimento della Western Electric 
Company di Hawthrone presso Chicago, fu “deciso di promuovere un programma di ricerche 
sperimentali sul grado di connessione esistente tra illuminazione e rendimento. Si voleva determinare 
se ed in che misura l‟aumento di luce nell‟ambiente di lavoro influenzasse l‟ammontare del lavoro 
compiuto”58. Tuttavia i risultati che i tecnici dell‟azienda americana ottennero dei primi riscontri del 
progetto sperimentale furono molto in contrasto tra loro e di non immediata evidenza risolutiva per la 
questione posta. Infatti se in un primo momento si riscontrò un aumento di produttività nei reparti in 
cui era stata migliorata l‟illuminazione, successivamente si notò che anche dopo aver riportato le 
condizioni di luce a quelle più basse iniziali, i reparti che avevano fatto registrare aumenti nei livelli 
produttivi continuarono a presentare trend in crescita ed, anche nei reparti in cui la luce non era stata 
aumentata, dopo la conclusione dell‟esperimento vennero comunque registrati maggiori livelli di 
produttività. Non soddisfatti della portata di informazioni e risposte che tale esperimento aveva fornito 
decisero di continuare ad indagare sulla connessione tra le condizioni di lavoro degli operai ed i livelli 
di produttività da essi realizzati. Presero dunque in esame la possibilità di svolgere in modo continuato 
e programmato ulteriori test e decisero di contattare il sociologo australiano Elton George Mayo
59
, 
docente universitario presso varie ed illustri università americane quale la Harvard Graduate School of 
Business Administration, per affidare un simile incarico a lui ed alla sua equipe che rimase impregnata 
in tali ricerche presso la Western Electric per ben cinque anni, dal 1927 al 1932
60
. L‟obiettivo che fu 
posto al team di scienziati e sociologi fu quello di valutare, oltre a quali fattori favorivano il 
rendimento operaio, i possibili motivi di lamentela e di soddisfazione dei lavoratori nell‟ambito della 
fabbrica e la presenza di eventuali fattori di solidarietà o antagonismo informale tra gli oparai. Come si 
era notato con il primo gruppo di esperimenti, non era emersa una connessione univoca con i 
cambiamenti di contesto apportati ed un aumento della produttività dei lavoratori. Mayo ed i suoi 
collaboratori intrapresero un diverso tipo di esperimento collocando sei operaie in una stanza diversa 
da quella in cui solitamente lavoravano, sottoposte a diretta supervisione di un controllore, si andò a 
misurare come variavano i volumi di documenti da loro registrati. Dopo circa due anni dall‟inizio di 
questi esperimenti, le sei operaie furono riportate a lavorare nelle condizioni in cui si trovavano 
inizialmente, fu di grande sorpresa rilevare che, nonostante l‟ambiente di lavoro fosse notevolmente 
peggiore e più difficoltoso di quello in cui avevano lavorato durante il periodo dell‟esperimento, si era 
registrato un costante crescente aumento dei volumi produttivi realizzati dal campione osservato, 
registrando un complessivo aumento del 30%. La risposta a questo crescente aumento di produttività 
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fu individuata dal team di scienziati nella positiva predisposizione delle sei lavoratrici ad un ambiente 
di lavoro più umano che si era venuto instaurando nella nuova sala lavoro e nella crescente coesione di 
gruppo informale che si era pian piano alimentata tra le lavoratrici
61
. Questi riscontri furono 
interpretati da Mayo e dai suoi collaboratori come “l‟indicazione che esisteva un fattore umano prima 
trascurato e che agiva come variabile indipendente. Si comprese altresì che lo sviluppo di ricerche sui 
rapporti tra motivazioni psicologiche e rendimento lavorativo richiedeva l‟intervento prolungato di 
specialisti”62. Lo studio e l‟esame di questi aspetti portò il sociologo ad effettuare numerose ricerche e 
sperimentazioni nell‟ambiente di fabbrica, durante le quali seguì sempre un approccio metodologico 
chiaro ed organizzato. Un altro lavoro, di simile portata sperimentale, intrapreso da Mayo fu nel 1944 
presso una fabbrica di aerei nella California del sud dove era stato rilevato un grande livello di 
turnover
63
. Egli si servì di due reparti produttivi aventi una tecnologia similare, in uno effettuò alcuni 
cambiamenti nel contesto produttivo, mentre l‟altro lo lasciò invariato. In base alle variazioni di 
assenteismo che si riscontravano nel primo reparto poté effettuare delle valutazioni sugli effetti delle 
modifiche apportate al contesto. Seguendo questa impostazione egli si accorse che nel reparto 
organizzato in squadre i dipendenti erano più motivati e si davano il buon esempio l‟un con l‟altro ed 
inoltre anche con i capi si era instaurato un rapporto positivo di stimolo a lavorare sempre meglio 
attraverso un grande spirito di solidarietà con gli operai. Dunque a seguito dello studio e dell‟analisi 
delle realtà nelle grandi fabbriche americane, notò che nei vari contesti lavorativi la produttività non 
era solo un fattore individuale del singolo, ma il frutto delle numerose aggregazioni spontanee di 
lavoratori che in modo autonomo e non comandato da schemi o rapporti gerarchici, sentivano il 
bisogno di aggregarsi per condividere le alienanti condizioni del pesante lavoro di fabbrica. Tali 
gruppi informali di lavoratori si auto-generarono proprio dalla condivisione di idee, valori e affinità 
sociali che all‟interno delle rigide gerarchie organizzative, non riuscivano ad avere alcun tipo di sfogo 
o collocazione. Sulla base di tali considerazioni, secondo Mayo il metodo più efficace di incrementare 
la produttività aziendale era quello di lasciare i lavoratori liberi di auto-organizzarsi in modo da far 
scegliere a loro i gruppi e i ritmi di lavoro in base alle proprie personali e individuali affinità 
caratteriali, per riuscire quindi a lavorare e collaborare al meglio al loro interno. Lo studioso 
australiano appurò come una tipologia di auto-organizzazione come questa venisse rispettata da tutti, 
in quanto non percepita in modo coercitivo e calata dall‟alto, e desse così ancor più valore ai connotati 
motivazionali e agli aspetti della soddisfazione personale, attribuendogli quindi una maggiore valenza 
relativamente alle dinamiche di creazione della ricchezza in azienda.  
In base a quanto affermato nel testo di Bonazzi, la critica che Mayo mosse al taylorismo non fu tanto 
sull‟approccio scientifico all‟analisi del problema, in base al quale gli uomini erano mossi all‟interno 
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dell‟organizzazione da un‟impostazione razionale finalizzata alla creazione di ricchezza, ma quanto 
per il fatto di non aver considerato nemmeno a livello secondario il legame esistente tra l‟adesione allo 
scopo aziendale del continuo incremento della produttività ed “il vincolo individuale del retroterra 
psicologico dei soggetti (…) regolato da pulsioni non conformi a criteri di razionalità “64. Sulla base di 
questa affermazione vediamo dunque che per Mayo era di fondamentale importanza la soddisfazione 
delle esigenze del “fattore umano” e la connessa creazione di un ambiente di lavoro positivo e 
stimolante in cui la risorsa umana potesse lavorare al meglio producendo il massimo che le era 
consentito.  
Per comprendere appieno lo stimolo che fece nascere nel sociologo l‟interesse e l‟esigenza di 
approfondire la componente relazionale riguardo al mondo della fabbrica, occorre fare un‟ulteriore 
approfondimento su quella che era l‟idea che egli aveva circa la società del XX secolo65. Egli vedeva 
la realtà industriale caratterizzata da un‟eccessiva attenzione ed enfasi da parte degli imprenditori 
esclusivamente per le finalità economiche della fabbrica, quello che criticava della moderna società 
industrializzata non era tanto l‟evoluzione dei sistemi produttivi e l‟adozione delle moderne tecniche 
di lavorazione, quanto invece la totale perdita del contatto con la sfera umana e relazionale che tali 
nuovi metodi di lavorare avevano portato nel mondo del lavoro. Nel suo contesto lavorativo ideale 
faceva sempre riferimento alle società agricole del secolo precedente in cui i vari membri, organizzati 
in piccole comunità, avevano ben chiaro quale fosse il loro ruolo e si sentivano perciò partecipi e parte 
integrante del sistema economico in cui operavano. Fu proprio per il suo legame nostalgico con una 
realtà di questo tipo che Mayo individuò quali sarebbero dovuti essere i rimedi e i metodi per “curare” 
i mali della moderna società industrializzata. Il rimedio per ovviare alle degenerazioni sociali causate 
dai nuovi ritmi di vita della fabbrica, poteva essere individuato solamente con una “restaurazione degli 
antichi valori morali”66, ossia per mezzo di un ritorno alle origini nei rapporti umani all‟interno del 
contesto lavorativo; era tuttavia impensabile ricreare gli schemi e i ritmi della vita economica pre-
industriale, doveva essere quindi compito della realtà aziendale incaricarsi di creare i giusti 
presupposti affinché coloro che vi operavano potessero svolgere le proprie mansioni senza 
preoccuparsi ossessivamente dell‟obiettivo di produzione da raggiungere, ma cooperando e 
collaborando con i compagni di lavoro, impegnandosi nello svolgimento del proprio compito con la 
motivazione a lavorare bene per se stesso e per l‟azienda, conscio di essere parte di un progetto più 
ampio con scopi lodevoli. Come è possibile apprendere ulteriormente dal testo di Bonazzi, agli occhi 
del lavoratore l‟azienda, per svolgere questo compito di rieducare la società, doveva incarnare quasi le 
vesta di una “grande madre”67 che attraverso la sua comprensione ed al suo calore materno riusciva a 
stimolare ed a far credere in loro stessi i propri figli-lavoratori.  
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Alla luce di questa analisi della Teoria Motivazionale, o più appropriatamente della Teoria delle 
Relazioni Umane, di Elton Mayo, occorre fare una precisazione circa la portata di novità nelle pratiche 
aziendali che si riscontrarono all‟epoca fu di notevole rilievo. Infatti all‟interno di un sistema di 
fabbrica in cui era passato il dogma taylorista della sfrenata meccanizzazione del lavoro mediante il 
costante aumento dell‟impiego di macchinari, a cui si affiancavano risorse umane sempre più 
specializzate e oberate di mansioni e ruoli di controllo inerenti allo svolgimento delle fasi 
meccanizzate, si fece molto sentire la tendenza all‟interno dell‟officina di una “crescente 
spersonalizzazione del processo produttivo” alla quale i capi dovettero ovviare con una parallela 
crescete “personalizzazione dei rapporti gerarchici”68 tra superiore e subalterno. I capi si dovettero 
porre dunque, come “leader naturali degli operai, loro amici e consiglieri eventualmente aiutati da 
psicologi aziendali” in modo tale da riuscir a recuperare il consenso operaio che era andato 
progressivamente a calare con l‟affermarsi del metodo taylorista69. 
Malgrado le menzionate qualità ed i citati aspetti positivi, alla Teoria delle Relazioni Umane venne 
mossa dagli studiosi in materia sociale e economica, la pesante critica di non aver realizzato nel 
concreto idonee modifiche al processo produttivo che facessero perdere il carattere di crescente 
spersonalizzazione di cui i teorici motivazionalisti ne facevano una importante colpa al modello 
taylorista. A posteriori le loro teorie ed i principi di sostegno motivazionale e miglioramento del 
contesto lavorativo, si esaurirono in una “caramellosa aria di comprensione personale, di 
collaborazione e di armonia, dove i benefici non erano frutto di contrattazione su base paritaria ma 
concessione unilaterale del padrone”70.  
 
2.2.2 Le funzioni del dirigente di Chester Barnard  
All‟interno del filone Motivazionalista è presente un altro interprete, il cui contributo merita di essere 
approfondito all‟interno di questa analisi sulle teorie organizzative. Chester Barnard71  è stato un 
manager di lustro nella compagnia americana “American Telephon and Telegraph Company” per circa 
quaranta anni e successivamente presidente alla Rockfeller Foundation finalizzata alla ricerca 
scientifica. Questa sua carriera manageriale, anziché accademica, lo indusse a riflettere su che tipo di 
connessione si potesse celare tra l‟interesse individuale, vale a dire del singolo lavoratore 
indipendentemente dall‟incarico lavorativo ricoperto, e lo scopo generale dell‟azienda, in modo da 
poter trovare una possibile convergenza tra i due fini. Nel 1938 pubblicò il testo “Le Funzioni del 
Dirigente”72 all‟interno del quale affermò che “per comprendere il funzionamento delle organizzazioni 
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si dovevano tener presenti i movimenti che spingevano gli individui a contribuire alle organizzazioni 
stesse”73  . Egli riflettendo sulla propria esperienza di alto dirigente di azienda giunse presto alla 
conclusione che la risorsa umana era frequentemente trascurata. Concentrò dunque le sue ricerche 
sulla figura dei manager che, in funzione del loro ruolo di comando e di governo, si trovavano 
costantemente a dover mediare tra i fini dell‟azienda e le esigenze dei lavoratori. In relazione al suo 
principale spunto di approfondimento sulla convergenza tra il fine “istituzionale” dell‟azienda e quello 
“individuale” del lavoratore, egli fece una sostanziale distinzione tra l‟efficacia del fine istituzionale e 
l‟efficienza di quello individuale che diverge dalla comune definizione che ne viene data in 
microeconomia. Secondo Barnard l‟efficacia per un‟istituzione altro non era che la capacità 
dell‟organizzazione di conseguire il proprio fine e l‟adeguata predisposizione di risorse materiali 
necessarie a soddisfare le esigenze e le aspettative del singolo, riferendosi così all‟efficienza del fine 
individuale
74
. Come affermò nella sua opera “se l‟individuo trova che le sue aspettative vengono 
soddisfatte da ciò che fa, continua nel suo sforzo; altrimenti non continua e ciò può essere fatale per 
l‟efficacia”75. Dunque secondo Barnard il compenso per il lavoro svolto non deve avere solo natura 
monetaria ma deve essere composto anche da aspetti di natura non monetaria legati alle gratificazioni 
morali come: la possibilità di ricoprire posizioni di prestigio all‟interno dell‟organizzazione, i 
riconoscimenti di stima da parte dei superiori e dei collaboratori, la possibilità di ottenere avanzamenti 
di ruolo, prospettive di crescita di carriera e la percezione di sentirsi a proprio agio all‟interno 
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Il pensiero di Barnard circa la connessione tra compenso, beneficio e soddisfazione venne 
schematizzato da Lawler in questo grafico
76
 . Lo sforzo che l‟individuo compie è legato a determinati 
valori che egli riconosce come fondamentali, i quali risultano essere connessi alle ricompense che gli 
saranno riconosciute a seguito della sua prestazione. Tale forzo sarà collegato anche, in relazione alla 
ricompensa che si desidera ricevere, all‟aspettativa che essa stessa suscita, la quale si basa su due 
aspetti principali: l‟entità del valore della ricompensa e la probabilità del suo accadimento. Questo 
sforzo dipende poi anche dal fatto che gli individui hanno competenze e capacità di lavoro diverse, 
quindi ci sarà chi riuscirà a svolgere il proprio compito in un tempo minore rispetto ad altri che 
possiedono inferiori capacità di portare a termine ciò che gli era stato assegnato e quindi lo 
realizzeranno in tempi più lunghi. Lo sforzo generato produce poi una prestazione che dipendendo dal 
grado di competenze, di capacità e abilità che gli individui possiedono, in relazione anche alla 
formazione realizzata dall‟azienda ed al background che egli ha maturato durante precedenti 
esperienze lavorative, si tradurrà in prestazioni diverse tra i vari individui. Dunque in base alla 
prestazione realizzata gli individui si attendono delle ricompense che potranno essere intrinseche e 
quindi non quantificabili numericamente o materialmente, ma riconducibili alla sfera relazionale e 
comportamentale tra superiore e lavoratore, come ad esempio la gratificazione psicologica che si 
ottiene quando ci viene detto di aver svolto correttamente il proprio compito e ci sentiamo gratificati 
senza che ne debbano scaturire remunerazioni monetarie o ricompense fisiche di altro tipo
77
. 
Ovviamente le ricompense posso essere - e lo sono nella maggioranza dei casi - estrinseche alla 
prestazione realizzata: si fa riferimento, in questi casi,ma remunerazioni monetarie, avanzamenti di 
carriera, benefit materiali, riconoscimenti ufficiali e materialmente apprezzabili. Entrambe le tipologie 
di ricompense contribuiscono ad accrescere la soddisfazione dell‟individuo che a sua volta sarà portato 
ad attribuire grande importanza alle ricompense in modo da attivare un circuito virtuoso in base al 
quale un individuo aumenta la sua soddisfazione lavorativa grazie alle ricompense che egli riceve, ed 
accetta ed apprezza in modo sempre crescente le ricompense che gli vengono corrisposte in quanto 
fanno accrescere in lui il proprio livello di soddisfazione personale. Questo schema proposto da 
Lawler aiuta a comprendere maggiormente il legame che Barnard individua tra il compenso e la 
gratificazione che ne scaturisce. In conseguenza di queste considerazioni, per il manager americano il 
compito del dirigente non era solo o prevalentemente quello di trasmettere ordini gerarchici dalla 
proprietà ai sottoposti, bensì quello di coinvolgerli e farli aderire ai compiti dell‟organizzazione, 
imparando a comunicare loro le idee e gli obiettivi da realizzare. Come afferma lo stesso Barnard “ i 
dirigenti devono imparare a comunicare, la comunicazione è necessaria per tradurre il fine nei termini 
dell‟azione concreta richiesta per attuarlo” 78  , essa è dunque fondamentale per tradurre il fine 
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istituzionale dell‟azienda ai propri dipendenti in modo che lo comprendano e contribuiscano al meglio 
al suo raggiungimento. Sviluppando la comunicazione con i dipendenti si aumenta in loro la 
gratificazione per ciò che stanno facendo, ciò comporta un aumento della ricompensa e quindi un 
aumento della gratificazione e della produttività. Dunque grazie ad un atteggiamento di questo tipo 
secondo Barnard si può ottenere un miglioramento dei livelli produttivi e quindi favorire un 
allineamento tra gli scopi istituzionali dell‟azienda e quelli individuali del lavoratore. Ricopre inoltre 
un ruolo importante l‟aspetto della cooperazione all‟interno dell‟organizzazione, è lo stesso autore 
infatti ad affermare che “un‟organizzazione nasce laddove ci siano persone in grado di comunicare e 
collaborare tra loro per uno scopo comune”79. Per approfondire questo aspetto egli ha utilizzato come 
esempio “la parabola del masso” in base alla quale, citando l‟autore, “un viandante mentre cammina 
su una strada s‟imbatte ad un certo punto in un grande masso che gli blocca il cammino. Da solo non 
riesce a spostarlo, così aspetta qualcun altro che debba passare come lui in modo che insieme possano 
rimuoverlo. Nonostante arrivino ad essere in 4, a dover passare, non riescono a spostare il masso. Poco 
dopo arriva un contadino, con il suo trattore. Egli non ha interessi comuni alle altre quattro persone, 
fino a quando non riceve una somma di denaro per spostare il masso, solo a questo punto l‟obiettivo di 
tutti coincide”80.  
Lo sforzo comune finalizzato allo spostamento del masso rappresenta dunque una prima forma di 
collaborazione e "cooperazione informale" fra soggetti aventi un fine comune. Per Barnard la 
cooperazione informale è l'avvio di un lavoro che può portare in tempi successivi ad una cooperazione 
sempre più formale
81
. In alternativa vediamo dalla parabola che il soggetto potrebbe chiamare a 
spostare il masso anche altre persone presenti nella zona ma che non percorrono la stessa strada e per 
farli collaborare potrebbe promettere loro una ricompensa pecuniaria. Si tratterebbe però di far 
cooperare persone ad un fine comune mediante il pagamento, secondo la forma produttiva più classica. 
Ci sarebbe inoltre ancora un'altra possibilità che riguarda la scelta di rinunciare allo spostamento del 
masso e ritornare indietro ma ciò significherebbe rinunciare ai propri fini e scopi
82
 . Il punto 
fondamentale di questa parabola e l'insegnamento che se ne trae riguarda la definizione elementare 
della azienda cooperativa. Il gruppo si è organizzato per spostare il masso, ha generato cioè uno scopo 
comune; secondo Barnard un‟organizzazione è proprio questo, comunicare e collaborare per la 
realizzazione di un obiettivo condiviso dal gruppo. Grazie alla cooperazione si riesce ad andare al di la 
delle capacità e dei limiti del singolo riuscendo a realizzare scopi che il singolo non potrebbe ottenere. 
Nel realizzare questa cooperazione i capi dell‟organizzazione devono tener sempre presenti oltre agli 
scopi istituzionali anche i moventi che spingono i singoli a partecipare; essi devono quindi riuscire a 
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mobilitare le persone per uno scopo comune. Dopo aver stabilito quali siano gli obiettivi comuni da 
raggiungere si ha dunque la nascita di un‟organizzazione e i rapporti informali che si formano al suo 
interno vanno ad intrecciarsi agli aspetti formali legati alla codifica degli obiettivi
83
.  
La parabola del masso introduce, dunque, due elementi centrali nella costruzione teorica di Barnard: 
 induce a riflettere sul rapporto tra gli aspetti informali e formali della cooperazione umana: i 
primi creano le condizioni in cui può sorgere l‟organizzazione formale, ma essi si limitano a 
favorire atteggiamenti, opinioni, usanze e costumi comuni e risultano essere privi, tuttavia, di 
fini consapevoli, di strutture e di suddivisioni interne. Di conseguenza, finché si resta 
nell‟ambito di un rapporto informale, non è possibile stabilire un sistema cooperativo nel 
senso forte che Barnard assegna a questo termine
84
 . Nell‟esempio del masso, solo quando 
quegli uomini, che magari già si conoscevano prima, decidono di cooperare per spostare il 
masso dalla strada, conferiscono un carattere formale al loro rapporto, poiché danno luogo a 
un sia pur effimero sistema cooperativo. A differenza di Mayo, Barnard restituisce 
all‟organizzazione formale la funzione di sede privilegiata in cui gli uomini stabiliscono una 
cooperazione nel senso specifico del termine, in quanto dotata di scopo consapevole. Inoltre, è 
la stessa organizzazione formale ad essere la matrice di nuovi rapporti di tipo informale; 
s‟instaura così un‟osmosi tra livello formale e informale dei rapporti umani: l‟uno si trasforma 
nell‟altro e viceversa85 ; 
 si approfondisce il primario spunto di studio relativo alla distinzione tra moventi personali e 
fini organizzativi. Nel momento in cui il fine comune viene perseguito tramite 
l‟organizzazione formale, esso diventa il fine dell‟organizzazione e da esso vanno 
analiticamente distinti i moventi per cui gli uomini partecipano all‟organizzazione. Il fine 
dell‟organizzazione non ha alcun significato per l‟individuo, come affermato da Barnard: “ciò 
che ha significato per lui è la relazione fra lui e l‟organizzazione, quali sacrifici gli impone, 
quali benefici gli assicura”86. Non ci si può, dunque, limitare a perseguire soltanto i fini 
impersonali dell‟organizzazione senza considerare i moventi dei singoli membri della stessa. Il 
problema/obiettivo è, quindi, riuscire a mobilitare consensualmente un insieme d‟individui per 
un fine che non è loro e offrire, al contempo, a tali individui incentivi sufficienti a soddisfare 
la loro motivazione personale a partecipare. 
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Il pensiero della teoria dirigenziale di Barnard può essere racchiuso in tre punti focali
87
 : 
 la valutazione tra i costi ed i benefici nelle scelte relazionali non è mai frutto di un calcolo 
logico: il rapporto tra i contributi forniti dai dipendenti e gli incentivi corrisposti dai capi è 
sempre caratterizzato da una forte soggettività e gli aspetti oggettivi della realtà, come ad 
esempio l‟esigenza di trovare un posto di lavoro, vengono sempre filtrati dalle percezioni e 
sensazioni che hanno gli individui; 
 il modello di Barnard mette in evidenza come il denaro a volte possa risultare inefficace per 
portare gratificazione nei dipendenti; maggiormente gradite e percepite come stimolo a dare il 
proprio contributo al meglio possono essere altre forme di riconoscimento personale e 
psicologico; 
 grazie alla cooperazione e collaborazione tra gli individui dell‟organizzazione si ottiene un valore 
che non è pari alla semplice somma delle competenze e capacità dei singoli individui, ma è dato 
da questa sommatoria moltiplicata per un coefficiente ottenuto dal fatto che l‟azienda è un sistema 
cooperativo volto allo scambio e al dialogo tra i suoi membri. 
 
2.2.3 Il processo di crescita individuale secondo Chris Argyris  
Tra gli autori di ispirazione motivazionalista, si colloca Chris Argyris che focalizzò il proprio lavoro 
sul concetto di sviluppo organizzativo. Egli
88
 fu teorico e professore presso la Harvard Business 
School. Come era stato per Barnard, anche per Argyris il punto di partenza dei propri studi fu la 
scoperta della non coincidenza tra le motivazioni e gli interessi di sviluppo individuale con quelli 
dell‟organizzazione stessa. L‟operaio era considerato esclusivamente “manodopera” a cui impartire 
ordini che doveva eseguire senza porre obiezioni, e dal quale pretendere sempre la massima 
prestazione senza alcun tipo di comprensione circa la sua situazione personale. Nell‟analizzare tale 
disparità di considerazione dell‟individuo all‟interno dell‟organizzazione, egli elaborò un processo di 
crescita psicologica che una persona attraversava nel passare dallo stato di infanzia a quello di 
maturità, individuandone il passaggio lungo sette fasi fondamentali
89
: 
1. da uno stato di passività ad uno di attività durante il quale l‟individuo inizia ad operare, 
svolge le prime attività anche se dipende sempre da altri; 
2. dallo stato di dipendenza dagli altri ad uno stato di parziale autosufficienza in cui non si ha 
ancora il completo dominio della propria sfera personale; 
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da una situazione con un ristretto e limitato numero di modi di comportarsi, ad una con 
maggiore versatilità nell‟individuo che manifesta un comportamento più adattabile e meno 
prevedibile rispetto a determinate situazioni;  
3. da uno stato caratterizzato da interessi vaghi, casuali e superficiali, ad uno con capacità di 
dedicarsi ad una determinata attività in modo continuativo in quanto l‟individuo inizia a 
sviluppare i propri interessi;  
4. da una situazione di programmazione e di prospettive di breve termine, ad una in cui 
riesce ad organizzare un orizzonte di medio-lungo raggio in modo da cercare di 
influenzare, con precise scelte, il proprio futuro;  
5. da uno stato di posizione subordinata nella famiglia e nella società, ad una posizione 
paritaria rispetto agli altri individui in cui il soggetto impara a giudicare e a fare le proprie 
valutazioni in modo da poter assumere sia posizioni subalterne che direzionali all‟interno 
di un‟organizzazione, relazionandosi anche con persone di livelli gerarchici differenti;  
6. da uno stato in cui non si ha consapevolezza di sé, ad uno in cui avviene una crescita di 
autocoscienza e controllo su se stesso; l‟individuo sviluppa una propria idea di sé in modo 
del tutto indipendente dal contesto all‟interno del quale opera ed è quindi disposto a 
difendere tale personalità e identità in modo del tutto disinvolto.  
Dopo aver individuato questo ipotetico percorso di sviluppo individuale egli afferma che non è tuttavia 
da escludere che la fase matura non venga raggiunta pienamente. Infatti, le fasi sopra elencate devono 
essere considerate come un lungo tragitto che ogni individuo attraverserà almeno una volta nel proprio 
percorso di crescita personale. Osserva inoltre Argyris che, il modo in cui si impone di lavorare nelle 
grandi organizzazioni moderne impedisce lo sviluppo di queste caratteristiche e condanna gli uomini a 
restare in uno stato psicologicamente regredito e infantile 
90
. Tale aspetto secondo l‟autore è da 
ricondurre ad una facilitata gestione e governabilità della risorsa umana da parte dell‟organizzazione, 
in quanto “soltanto un popolo di uomini rimasti psicologicamente bambini è funzionale alle maglie 
rigide dell‟organizzazione taylorista” come afferma Bonazzi nel suo libro91. Dunque risulta evidente il 
conflitto tra le logiche di funzionamento delle organizzazioni e le esigenze di crescita umana dei 
lavoratori che comportano l‟innescarsi di comportamenti che potrebbero portare l‟individuo a non 
sentirsi valorizzato, frustrato e quindi poco collaborativo per gli scopi dell‟azienda. Nel pensiero di 
Argyris si insinua quindi l‟unica soluzione ai suoi occhi possibile, attuare “una radicale ridefinizione 
dei compiti lavorativi (…) attraverso la creazione di gruppi informali di lavoro che si autogestiscono 
in modo partecipativo e democratico”92. Tale ridefinizione di ruoli doveva avvenire secondo Argyris 
seguendo la logica di un “apprendimento organizzativo”, era l‟organizzazione che veniva immaginata 
come un “costrutto cognitivo”, cioè un luogo in cui i lavoratori erano raccolti per svolgere i propri 
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compiti, e nel fare ciò acquisivano conoscenze e apprendevano nuove metodologie di vedere e 
interpretare l‟organizzazione che stava loro attorno. Con questo ultimo sviluppo del pensiero di Chirs 
Argyris si va ad introdurre anche un ulteriore spunto di approfondimento che verrà successivamente 
trattato con altri teorici organizzativi, ossia la distinzione fra apprendimento organizzativo ed 
apprendimento individuale. Come ha specificato Bonazzi “si ha un apprendimento individuale quando 
la scoperta e la correzione di un errore resta esperienza dei singoli soggetti e non diviene oggetto di 
conoscenza allargata dentro l‟organizzazione. Si ha invece apprendimento organizzativo quando la 
scoperta e la correzione di un errore diventa oggetto di apprendimento collettivo, con la modifica della 
memoria e della mappa cognitiva effettivamente utilizzata nell‟organizzazione, si può dire pertanto 
che l‟apprendimento individuale perviene alla sua completa realizzazione solo quando si trasforma in 
apprendimento organizzativo” 93. Grazie alla spiegazione fornita dall‟autore del testo che è stato la 
fonte principale di questo primo capitolo, possiamo affermare che per Argyris il comportamento a cui 
si doveva tendere all‟interno di un‟organizzazione era proprio quello di far evolvere l‟apprendimento 
del singolo in apprendimento organizzativo in modo sia da avere una discreta probabilità che le 
esigenze del singolo venissero apprese e sostenute dall‟organizzazione, sia da ottenere la miglior 
valorizzazione possibile della risorsa umana all‟interno della compagine organizzativa.  
 
2.2.4 La scala dei bisogni umani di Abraham Maslow  
In accordo con quanto affermato dalla Scuola Motivazionalista riguardo alla anteposizione dei bisogni 
umani e personali rispetto ai fini istituzionali ed alle esigenze organizzative, Maslow
94
, basò il proprio 
corpo di studi sul fatto che gli scopi di un‟organizzazione potessero essere più proficuamente 
perseguiti qualora fossero maggiormente soddisfatte le esigenze di crescita e realizzazione personale 
degli individui coinvolti nella vita aziendale. Per far si che tale processo di autorealizzazione personale 
avesse luogo correttamente in accordo con i reali bisogni dei soggetti, Maslow individuò un modello a 
tutti noto come la “scala dei bisogni” alla base del quale stava l‟assunto che “la motivazione di un 
comportamento nasce dalla universale tendenza a soddisfare determinati ordini di bisogni”95. Quindi, 
muovendoci all‟interno di una visione dell‟attore organizzativo quale soggetto dotato di razionalità 
assoluta, possiamo dire che a seguito di una giusta individuazione dei bisogni umani si può pensare di 
ottenere un determinato comportamento da una persona che sapremo farà di tutto per soddisfare il 
proprio bisogno . Egli fece una classifica dei possibili bisogni che secondo lui si generavano negli 
individui in modo da averne uno schema che consentisse di capire cosa fosse l‟autorealizzazione per il 
singolo soggetto e come poterla innescare all‟interno di una persona. Organizzò una “scala gerarchica” 
di bisogni seguendo un ordine di crescente complessità man mano che ci si sposta dai bisogni ai livelli 
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più bassi a quelli ai livelli più alti. Individuò dunque bisogni a carattere esclusivamente fisiologico che 
furono collocati alla base della piramide, in quanto di primaria necessità, e bisogni legati al contesto 
sociale e culturale in cui si trova ad interagire il soggetto collocati ai livelli superiori. Partendo quindi 
dalla base della “scala gerarchica” abbiamo96: 
 bisogni fisiologici, relativi alla sopravvivenza immediata dell'individuo che possono essere 
ricondotti, ad esempio, all‟alimentazione, al vestirsi, alla ricerca di un luogo dove dormire, 
alla ricerca di una lavoro che consenta di avere un mantenimento anche se minimo; sono 
bisogni che riguardano dunque la sopravvivenza immediata, giornaliera;  
  bisogni di sicurezza, riferiti alla sopravvivenza nel medio-lungo termine. Sono costituiti dalla 
necessità di assicurarsi un reddito e quindi un'occupazione di natura più stabile e duratura che, 
nel medio periodo, garantisca un reddito sufficiente alla sopravvivenza anche futura; 
 bisogni sociali: sono rappresentati dal vivere in un contesto gradevole; dal momento che un 
individuo ha soddisfatto i suoi bisogni primari e di medio termine, cerca di vivere all‟interno 
di un contesto gradevole ed il più possibile piacevole e confortevole; 
 bisogni dell'ego: si riferiscono all‟aspirazione a ricevere riconoscimenti sociali, riguardano lo 
stadio in cui l'individuo ha la necessità di ottenere da parte dei propri capi e colleghi delle 
gratificazioni e dei riconoscimento sul proprio lavoro all‟interno di un contesto organizzativo;  
 bisogni di autorealizzazione: sono infine quelli relativi alla necessità avvertita dall'individuo di 
svolgere un lavoro che lo arricchisca psicologicamente, che vada a soddisfare i propri bisogni 
interni, in termini di aspettative future, di carriera, di competenze che possono essere acquisite 
nel corso degli anni e quindi in termini di affermazione professionale.  
Non si può dunque soddisfare un bisogno di ordine superiore se non si è soddisfatto, prima, uno di 
ordine inferiore. In questo senso, è inutile andare a parlare di autorealizzazione, di affermazione 
nell'ambito lavorativo ad una persona senza che questa non abbia ancora soddisfatto i propri bisogni di 
sicurezza nel medio termine. Secondo Maslow “è l‟ordine gerarchico dei bisogni che stabilisce 
l‟ordine di priorità di soddisfazione” 97 , un individuo deve quindi seguire questa sequenza 
predeterminata nella soddisfazione dei propri bisogni. Tale metodo appare piuttosto meccanico ed 
automatico, solo coloro che hanno soddisfatto i bisogni precedenti sapranno crescere ed evolversi 
psicologicamente, ma al tempo stesso tale meccanicismo evoluzionistico ha suscitato non poche 
critiche all‟impostazione teorica di Maslow, in quanto come osservato anche da Bonazzi nel suo testo, 
risulta molto difficile che nella propria vita un uomo riesca ad individuare fasi caratterizzate da un solo 
livello dominante di bisogni.  
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2.2.5 La crescita psicologica di Frederick Herzberg 
Frederick Herzberg
98
 fu il primo teorico motivazionalista ad effettuare una distinzione tra due diversi 
generi di popolazioni all‟interno delle organizzazioni. Secondo Herzberg esistono due distinte 
popolazioni di dipendenti: una parte di lavoratori mira ad un elevato livello di sviluppo della 
personalità, l‟altra invece che si accontenta di soddisfare bisogni più semplici. I lavoratori del primo 
gruppo tenderanno a sentire troppo stretti e opprimenti i rigidi schemi gerarchici delle organizzazioni e 
saranno, invece, ben predisposti e propositivi riguardo a programmi di autorealizzazione e crescita 
personale. Mentre la seconda tipologia di lavoratori sarà invece più incline ad eseguire i rigidi compiti 
che vengono assegnati, soddisfatti della propria posizione subalterna, privi di alcuna velleità di 
emancipazione e crescita personale. Da questa suddivisione Herzberg sostiene che ne può discendere 
un‟altra in relazione al diverso atteggiamento mostrato rispetto al lavoro. Esistono infatti i “ricercatori 
di motivazione”, lavoratori protesi ad ottenere dal proprio lavoro non solo il benessere economico 
necessario per vivere, la sicurezza, il conforto dell‟ambiente e la complicità con i colleghi, ma 
soprattutto una soddisfazione intrinseca al lavoro che proviene dall‟intimo e fa si che essi vedano nel 
lavoro uno scopo ed un fine più grande e gratificante in grado di condurli ad una crescita psicologica. I 
“ricercatori di igiene” invece non vanno ad individuare valori intrinseci al lavoro, ma sono attratti 
soltanto dagli aspetti esterni al lavoro, come appunto la remunerazione e le condizioni del luogo di 
lavoro.
99
 In base di tale categorizzazione dei dipendenti l‟autore elaborò una teoria che individuò la 
distinzione di due macro classi di fattori che influiscono sull‟attività svolta dai lavoratori: i fattori 
igienici e i fattori motivazionali. Il primo raggruppamento produce e stimola nei dipendenti 
atteggiamenti positivi, tali fattori vengono ricondotti alle motivazioni che ciascun lavoratore trova 
nell‟attività che svolge, sono essenziali per la motivazione anche se non vanno direttamente a 
influenzarla, sono costituiti dalla retribuzione, dall‟ambiente di lavoro e dalla stabilità di esso ad 
esempio. Il secondo gruppo di fattori riguarda il contenuto del lavoro, la capacità di procurare una 
crescita psicologica di chi lavora, essi producono nel lavoratore atteggiamenti positivi e propositivi 
che spingono il lavoratore ad impegnarsi ed assumersi responsabilità via via maggiori. Con questa 
suddivisione di fattori Herzberg individuò una connessione fondamentale per i suoi studi sui 
meccanismi motivanti all‟interno di un organizzazione. I fattori igienici, rivolti a bisogni non 
direttamente legati alla motivazione del soggetto per il lavoro che svolge, non producono un 
miglioramento del livello di soddisfazione qualora vengono soddisfatti dal lavoratore, ma bensì 
riducono il livello di insoddisfazione che in esso generato. Viceversa i fattori motivanti, legati al 
carattere proprio del lavoro, una volta che realizzano il bisogno cui si riferiscono, generano nel 
soggetto un aumento diretto della soddisfazione e della sua motivazione a svolgere quel determinato 
lavoro. I fattori igienici sono importanti e condizionano le prestazioni lavorative; sono però i fattori 
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motivanti che determinano, di fatto, il comportamento dell‟individuo e che spingono una persona a 
realizzare una determinata attività. Dunque, come afferma Bonazzi, “soddisfazione e insoddisfazione 
non sono valori positivi e negativi lungo un‟unica dimensione, ma danno luogo a due dimensioni 
distinte”100. L‟obiettivo per un‟organizzazione non dovrà essere ridurre i livelli di insoddisfazione nei 
soggetti inclini ai fattori igienici, quanto aumentare i livelli di soddisfazione dei soggetti alla ricerca 
della motivazione in quanto sono quelli maggiormente protesi al proprio lavoro ed alla crescita 
dell‟organizzazione per cui lavorano vedendo un progetto più grande e omnicomprensivo dietro allo 
specifico lavoro che devono svolgere. Questa predilezione e maggior attenzione per i “ricercatori di 
motivazioni” conduce il management in azienda ad assegnare a questi soggetti lavori caratterizzati da 
mansioni che consentano loro di crescere ed arricchire le proprie conoscenze. Sono, infatti, soggetti il 
cui scopo ultimo è realizzare una crescita psicologica facendo leva sulla motivazione che sentono per 
il proprio lavoro; essi devono essere stimolati con compiti nuovi e sempre più complicati da realizzare, 
per questi soggetti la realizzazione massima dal proprio lavoro non la si ottiene con un aumento 
retributivo, bensi per mezzo di nuovi compiti e lavori sempre più difficili e complessi da portare a 
termine. Secondo Herzberg è a questo tipo di sviluppo delle risorsa umana che dovrebbero tendere le 
organizzazioni basandosi sugli studi sulla motivazione; esse ne dovrebbero fare un uso strumentale 
finalizzato alla crescita personale e psicologica del soggetto, connessa ad una crescita e sviluppo 
dell‟azienda nel suo insieme.  
 
2.3 Le Teorie Contingenti 
Le teorie contingenti, sviluppate tra gli anni „50 e ‟70, si basavano su due concetti fondamentali: la 
rottura del presupposto della scuola classica secondo cui esiste un solo modello universale di 
organizzazione e, quindi, un unico modo ottimo di essere e di funzionare delle organizzazioni; le 
organizzazioni dovevano essere considerate come un sistema dotato di sub-componenti interne in 
comunicazione con l‟ambiente esterno101 . Presero il via da “un vasto programma di ricerca che si 
sviluppò per esaminare le connessioni tra il variare di alcuni aspetti della struttura interna delle 
organizzazioni e il variare di una serie di fattori contingenti, sia interni che esterni alle organizzazioni 
stesse”102 . E‟ da considerarsi come antefatto teorico alle tematiche contingenti l‟insieme di ricerche 
che vennero realizzate in Inghilterra presso il Tavistock Institute da due studiosi inglesi, Trist e 
Bamforth, riguardanti le condizioni di lavoro degli operai e più in generale del lavoro all‟interno di 
un‟impresa103 . Questi studi ebbero origine dall‟osservazione di ciò accadde in una miniera di carbone 
in Inghilterra dopo che, modificata la tecnologia utilizzata per il taglio del carbone, si passò da 
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un‟organizzazione del lavoro strutturata in squadre composte da lavoratori professionalizzati, ad una 
struttura di tipo taylorista, improntata ad una specializzazione del lavoro del singolo operaio grazie 
alla quale si contava di ottenere maggiori livelli produttivi. Il risultato ottenuto fu ben lontano da 
quanto ci si aspettava: peggiorò il livello di cooperazione e collaborazione tra i gruppi, che 
precedentemente realizzavano un forte interscambio per realizzare lavori così pericolosi e complessi, 
ed inoltre si notò un prevedibile irrigidimento ed una elevata burocratizzazione dei processi lavorativi. 
Ciò che emerse con più rilevanza da questa sperimentazione fu dunque che, le variabili tecniche di uno 
specifico sistema produttivo non potevano essere assunte come di primaria importanza e rilevanza su 
quelle sociali, ma si doveva puntare ad ottenere un‟ottimizzazione congiunta dei due elementi104 . 
Come è emerso anche con le critiche mosse dalle Teorie Motivazionaliste al Taylorismo, non si può 
subordinare la natura e la coscienza umana al servizio delle macchine e della logica di fabbrica per 
ottenere la massima produzione possibile. Inoltre le aziende vanno viste e progettate in un sistema 
aperto con l‟ambiente in cui si trovano ad operare, mirando a un interscambio con il contesto, che porti 
ad arricchire sia il prodotto realizzato dall‟azienda che il territorio in cui essa lavora. Infine, come 
aspetto di novità rispetto alle precedenti teorie organizzative, inizia a farsi sentire l‟assunto che la 
tecnologia di cui si dispone in azienda non deve necessariamente portare ad un utilizzo unico per 
mezzo di un modello organizzativo assoluto ed ottimo rispetto a qualsiasi altra combinazione; essa 
deve invece essere progettata e pensata in modo flessibile e adattabile alla singola e specifica realtà 
economica in cui viene applicata. 
 
2.3.1 Le variabili del contesto 
Partendo dal presupposto che non esiste l‟ottimo in assoluto, ma un “ottimo relativo” circa il modello 
organizzativo più adatto alle specifiche condizioni di contesto in cui l‟azienda si trova ad operare di 
volta in volta, l‟idea alla base delle scuole contingenti è proprio quella di un modello organizzativo 
che varia al variare dell‟ambiente organizzativo. Il contesto in cui opera l‟impresa è la variabile 
indipendente, mentre la struttura organizzativa è la variabile dipendente, che sarà organizzata in 
relazione ai vari fattori che determinano il contesto organizzativo. Il filone contingente individuò 
quattro fattori principali che condizionano e modificano il contesto organizzativo e di conseguenza il 
modello di riferimento, due riferiti a variabili interne al contesto come la tecnologia e la dimensione, e 
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2.3.2 La Tecnologia di Joan Woodward 
Riprendendo il lavoro effettuato in Inghilterra da Trist e Bamforth
106, all‟interno della teoria delle 
contingenze, Joan Woodward approfondì, come elemento discriminante per la progettazione del 
modello organizzativo, la tecnologia che era usata nel processo produttivo
107
. Seguendo 
un‟impostazione tradizionale realizzò una ricerca, su un campione di 100 aziende del South Essex, con 
l‟obiettivo di verificare se determinati modelli organizzativi potevano essere spiegati in base ad alcune 
variabili considerate strategiche come, ad esempio, la tecnologia adottata
108
 . Come era emerso per la 
ricerca sulla miniera, oggetto di esame nel paragrafo precedente, il fatto di aver sostituito la vecchia 
tecnologia con una nuova e più aggiornata non aveva portato, come si sperava e ci si aspettava, a 
migliori risultati. Ciò accadde perché l‟importanza che era riconosciuta agli aspetti tecnologici della 
fase produttiva andava conciliata con le esigenze sociali proprie della realtà organizzativa
109
. Venne 
così messa in relazione la componente tecnologica con l‟aspetto sociale, dato dal rapporto che si 
instaurava tra la conoscenza di una tecnologia e le capacità e abilità che venivano richieste a coloro 
che ne dovranno usufruire. I modelli organizzativi assunti come oggetto della ricerca erano definiti 
anche in base ad alcune variabili oggettive e formali, come i livelli gerarchici, il rapporto tra lavoratori 
produttivi e improduttivi, l‟ampiezza del controllo dei capi e l‟incidenza del costo del lavoro sulle 
spese totali
110
. Da tale lavoro emerse che non vi erano particolari connessioni tra le variabili 
organizzative e le altre, sembrava che tutto fosse casuale e dettato dal caso, privo di un minimo legame 
o richiamo fra i casi analizzati. Per cercare di ottener una lettura funzionale alla propria ricerca la 
Woodward ebbe l‟idea di distinguere le aziende in base alla tecnologia utilizzata; da ciò emerse che la 
tipologia di produzione che si voleva realizzare influiva sulla dotazione tecnologica adottata. Distinse 
dunque le imprese in tre macro classi
111
: 
 imprese addette alla produzione di singole unità o di piccola serie: vi rientrano imprese quasi 
artigianali ed anche imprese “pesanti” come la cantieristica navale ad esempio; 
 imprese addette a produzioni di massa o di grande serie: ne fanno parte le imprese produttrici 
di beni standardizzati di largo consumo come automobili ed elettrodomestici; 
 imprese addette a processi di produzione continua, ossia industrie “di processo”: si tratta di 
imprese addette alla lavorazione automatizzata di materiali fluidi come fonderie, raffinerie di 
petrolio, produzioni chimiche. 
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Grazie a questo raggruppamento i dati della sua ricerca assunsero un valore nuovo e di grande 
significato. L‟aspetto maggiormente rilevante fu notare che le aziende che presentavano un simile 
processo produttivo adottavano anche un medesimo modello organizzativo. Infatti, le organizzazioni 
caratterizzate da un‟elevata complessità tecnologica erano anche quelle con processi di lavorazione 
maggiormente predeterminati; nelle aziende addette alla produzione di massa invece si notava un 
minor livello di automazione dei processi in quanto era prevalente il lavoro della risorsa umana; infine, 
nelle aziende che realizzavano una produzione in singole unità, era quasi assente una 
predeterminazione dei processi a causa della considerevole varietà di lavorazioni realizzate
112
. 
L‟importanza del lavoro di ricerca realizzato dalla Woodward sta dunque nell‟aver approfondito il 
concetto di sistema socio-tecnico alla luce della variabile tecnologica, giungendo alla conclusione che 
il problema di armonizzare le due componenti non è costante in tutti i tipi di imprese, ma si pone 




2.3.3 La Dimensione e il Gruppo di Aston 
In seguito alle ricerche effettuate dalla Woodward vennero ulteriormente alimentati i dibattiti che già 
erano presenti all‟interno del filone contingente sulle variabili del contesto organizzativo. Un gruppo 
di ricercatori dell‟Università di Birmingham, denominato Gruppo di Aston, analizzò il concetto di 
dimensione aziendale individuando due tratti principali: 
 l‟integrazione del flusso di lavoro, che misura il grado in cui le varie fasi del processo 
produttivo sono rese interdipendenti grazie alla presenza di meccanismi automatizzati; 
 la continuità della produzione, che riguarda la natura del processo di trasformazione ed è 
misurata da una scala di dieci crescenti livelli di fluidità produttiva
114
. 
Ricorrendo a questi due parametri dimensionali gli studiosi riuscirono ad andare oltre alle conclusioni 
della Woodward, in base alle quali era la tecnologia ad influire sul modello organizzativo 
implementato da un azienda. Essi spiegarono, infatti, che la complessità e il livello di strutturazione 
dell‟assetto organizzativo variavano sì in funzione della dotazione tecnologica che l‟azienda aveva 
adottato, ma soprattutto della dimensione delle imprese, in quanto più un‟azienda era grande e 
strutturata, più articolato e complesso doveva essere il modello organizzativo dovendo provvedere alla 
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2.3.4 L‟Ambiente e le ricerche di P. Lawrence e J. Lorsch 
L‟analisi delle teorie cognitiviste si spostò poi sulle variabili esterne alle imprese, come l‟ambiente di 
riferimento in cui esse operano. Esso riguarda i settori con i quali l‟organizzazione interagisce in modo 
diretto e che hanno un impatto immediato nella capacità che essa ha di raggiungere i propri obiettivi
116
. 
In base a quanto affermato da Bonazzi nel suo testo, fu grazie alle ricerche condotte da Paul Lawrence 
e Jay Lorsch presso la Business School di Harvard su un campione di sei aziende che producevano 
materie plastiche, che venne stabilito che, tanto più l‟ambiente era imprevedibile, tanto meno era 
formalizzato il modello organizzativo della specifica azienda
117
. A differenza di precedenti studi sulle 
variabili che influenzano l‟organizzazione di un‟impresa, gli studiosi, soffermandosi sull‟impatto dei 
fattori ambientali, considerano l‟ambiente, non come un‟entità prevedibile o imprevedibile nel 
complesso, bensì come costituito da specifiche aree che possono avere gradi diversi di prevedibilità
118
. 
Lawrence e Lorsch individuarono tre macro aree all‟interno dell‟ambiente aziendale riferite a tre 
specifici settori aziendali: il settore scientifico, relativo alle funzioni di ricerca e sviluppo di sistema e 
prodotto; il settore commerciale, cui corrispondono le attività di promozione e vendita; il settore 
tecnico, relativo all‟attività di produzione in senso stretto119. Fu appurato, dunque, che il diverso grado 
di complessità ed imprevedibilità dell‟ambiente aziendale era collegato alle diverse strutture 
organizzative dei tre settori sopra elencati; in base al dofferente grado di prevedibilità dell‟ambiente è 
collegato in modo significativo a differenti strutture organizzative dei tre settori. Quindi non esisteva 
un unico modello organizzativo, ma coesistono più modelli per ciascun dipartimento aziendale
120
. 
Dalla ricerca che i due studiosi avevano realizzato emerse che il maggior grado di complessità e 
variabilità ambientale si riscontrava nel settore tecnico ed era minimo in quello commerciale; 
maggiore era l‟incertezza ambientale e minore era la formalizzazione delle strutture interne; quanto 
maggiormente erano differenziati i vari dipartimenti per cercare di rispondere al meglio alla 
prevedibilità ambientale, tanto maggiore era la probabilità di successo economico dell‟azienda. 
Conclude poi Bonazzi affermando che “la scoperta che all‟interno di una medesima impresa 
coesistono più modelli organizzativi e che questi sono da collegare ai differenti gradi di certezza 
dell‟ambiente in cui agiscono è una delle acquisizioni teoriche più rilevanti ottenute nel filone delle 
ricerche sulle contingenze” 121 . In sostanza si può affermare che grazie al contributo di questi 
ricercatori fu compiuto un significativo passo in avanti nelle teorie organizzative verso il superamento 
del concetto taylorista dell‟”one best way” di organizzarsi per un azienda e con l‟affermazione che è 
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auspicabile puntare ad avere vari modelli organizzativi per ciascuna funzione aziendale per mirare ad 
una ottimale gestione dell‟organizzazione.  
2.3.5 La Strategia  
Un ultimo aspetto da esaminare per completare il quadro delle teorie contingenti riguarda la strategia 
adottata da un‟organizzazione. Consiste in un piano d‟azione per mezzo del quale l‟organizzazione 
interagisce con l‟ambiente competitivo e mira a raggiungere gli obiettivi prefissati sulla base delle 
risorse allocate per le specifiche attività
122
. Esiste un legame profondo tra la strategia che le aziende 
perseguono e il modello organizzativo che vanno ad adottare, in quanto le imprese scelgono una 
strategia che corrisponde ad una determinata configurazione delle variabili competitive in termini di 
prodotti, mercati e tecnologie che a loro volta determinano il tipo di organizzazione più efficace ed 
efficiente in quel determinato contesto. Nel panorama delle teorie organizzative incentrate sull‟analisi 
della strategia aziendale i contributi di maggior rilievo sono essenzialmente tre: quello di Alfred 
Chandler, quello di Miles e Snow ed infine il lavoro di Michael Porter
123
. 
2.3.5.1 Il lavoro di Alfred Chandler 
Alfred Chandler
124
 fu uno storico e studioso di management statunitense, che si occupò di analizzare i 
cambiamenti nella storia manageriale di grandi imprese industriali americane nel corso del 900. 
Secondo Chandler, è la strategia a determinare la struttura organizzativa in grado di conseguire gli 
obiettivi che si vogliono raggiungere. La strategia deve cioè individuare prima, e costruire poi, una 
serie di fattori e di eventi concatenandoli fra loro nello spazio e nel tempo, in modo da cercare di 
mantenere su di essi un costante condizionamento di guida, capace di contrastare o assecondare la 
concatenazione dei fatti esterni, che si verificano al di fuori della nostra volontà, a seconda che si 
presentino contrari o favorevoli alle nostre aspettative. Così, la struttura deve vivere un continuo 
aggiustamento strategico sia in funzione degli effetti che essa provoca sui fatti ambientali, sia in base 
ai condizionamenti che necessariamente intervengono per effetto degli eventi esterni indipendenti da 
essa
125
. Egli analizzò l‟evoluzione strategica che tali imprese realizzarono in conseguenza dei forti 
cambiamenti riscontrati con le varie rivoluzioni tecnologiche in campo tecnico-produttivo. Individuò 
alcuni cambiamenti di fondo nelle condizioni ambientali a cui le aziende non poterono non rispondere 
se non con conseguenti cambiamenti nelle strategie adottate. Sulla base di tali modifiche del contesto 
aziendale stabilì alcune fasi dello sviluppo strategico che le aziende seguirono per adattarsi ai nuovi 
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bisogni affinché fosse consentito loro di implementare efficacemente la strategia stabilita. Ogni 
azienda nasceva piccola, con una strategia mono prodotto relativamente semplice, dunque era 
sufficiente che tipo fosse dotata di una struttura organizzativa semplice e poco strutturata. Si 
succedeva poi una fase di crescita, caratterizzata da uno sviluppo integrato verticalmente, in cui veniva 
distinta la funzione di produzione da quella di commercializzazione: in presenza di tali mutate 
condizioni, risultava più funzionale dotarsi di una struttura plurifunzionale, in grado di gestire al 
meglio le varie funzioni. Procedendo con un ulteriore step di crescita e di sviluppo si doveva puntare 
su una diversificazione di prodotto e su una gamma produttiva più ampia. Quindi, adottando una 
strategia di questo tipo, era necessario organizzarsi con una struttura multidimensionale che riuscisse a 
coordinare e a gestire tutte le linee di prodotto e le connesse funzioni aziendali. Dunque secondo 
Chandler, in base allo stadio di sviluppo in cui un azienda si trovava, si poteva individuare la struttura 
organizzativa più funzionale e come appunto sostenuto dalle teorie contingenti, andò anche lui a 
confutare la tesi dell‟unico ottimo modello organizzativo valido per tutte le aziende in generale126.  
2.3.5.2. Il sistema strategico di Porter 
Michael Eugene Porter
127
 è stato uno dei maggiori studiosi che ha contribuito agli studi in tema di 
strategia manageriale. Egli, studiando diversi business, ha preso in esame due variabili strategiche di 
riferimento sulla base delle quali ha elaborato tre possibili strategie competitive che un‟azienda può 
adottare nel suo processo produttivo. Le variabili considerate sono il vantaggio competitivo, dato dalla 
scelta tra competere praticando costi contenuti oppure mirare ad una unicità del prodotto che può 
comportare una maggiorazione di prezzo, e l’ambito competitivo, dato dall‟ampiezza o meno del 
panorama di clienti cui l‟azienda si rivolgerà, che potrà quindi essere ristretto, qualora si deciderà di 
competere su un unico segmento di clientela selezionato, oppure ampio, qualora vengano scelti più 




 leadership di costo: tale strategia cerca di incrementare la quota di mercato enfatizzando i bassi 
costi rispetto ai concorrenti;  
 differenziazione di prodotto: le organizzazioni cercano di distinguere i loro prodotti o servizi 
dagli altri competitori all‟interno del medesimo settore utilizzando ad es. pubblicità, nuova 
tecnologia, caratteristiche distintive del prodotto, al fine di ottenere una percezione del prodotto 
come unico;  
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 focalizzazione: l‟organizzazione si concentra su una specifica area di mercato o su un determinato 
gruppo di acquirenti, l‟azienda cercherà quindi di raggiungere alternativamente un vantaggio di 
costo o un vantaggio di differenziazione nell‟ambito di un mercato ristretto. 
2.4 Le Teorie Cognitive 
Le organizzazioni hanno meccanismi e processi tramite i quali selezionano, immagazzinano ed 
elaborano informazioni che utilizzano per prendere decisioni. Le organizzazioni non sono però esseri 
pensanti e razionali che producono conoscenza e prendono decisioni, tutto ciò che viene deciso ed 
elaborato all‟interno di un organizzazione è frutto degli individui che la compongono e che prendono 
decisioni nell‟interesse dell‟azienda. Le teorie cognitiviste si occupano proprio dei meccanismi 
attraverso i quali l‟informazione è percepita, interpretata e trasformata in comportamento, sia a livello 
di singolo individuo che di organizzazioni, esse mettono al centro della loro attenzione gli individui 
perché la conoscenza è degli individui e il problema è come gli individui interagiscono tra loro per 
scambiarsi conoscenza. La ricchezza delle aziende sta quindi nel riuscire a far dialogare gli individui 
tra loro per scambiarsi conoscenza e trasferirla ad altri soggetti e ad altre organizzazioni. Esamineremo 
come autore di riferimento di questo gruppo teorico Simon per la notevole portata innovativa del suo 
lavoro in ambito economico e sociologico.  
2.4.1 Simon e la razionalità limitata degli individui 
Herbert Alexander Simon
129
 introdusse per la prima volta in economia il concetto di “razionalità 
limitata” per spiegare come gli individui effettuavano le proprie scelte. Come affermò nel suo testo 
sulla teoria organizzativa “la capacità della mente umana, nella formulazione e risoluzione dei 
problemi complessi, è molto piccola in confronto alla dimensione dei problemi la cui soluzione è 
richiesta per un comportamento effettivamente razionale nella realtà, o anche per una soddisfacente 
approssimazione a questa razionalità oggettiva (…). La prima conseguenza del principio di 
razionalità limitata è che la razionalità intenzionale di un attore richiede da lui la costruzione di un 
modello semplificato della situazione reale al fine di poterla affrontare”130. Gli individui sono spesso 
costretti ad agire sulla base di informazioni incomplete e non sono quindi in grado di valutare 
opportunamente i risultati delle singole azioni in quanto operando in un contesto che non conoscono e 
di cui non possiedono tutte le informazioni, non riescono a compiere scelte pienamente razionali e 
corrette. Simon definisce i soggetti “razionali nelle intenzioni”, ma nella realtà non lo sono affatto 
rispetto alla complessità del mondo che li circonda. La conseguenza è che non riuscendo ad avere tutte 
le informazioni per compiere decisioni pienamente razionali si devono accontentare di soluzioni 
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“soddisfacenti” e non “ottimizzanti”. Nell‟analizzare questo aspetto di razionalità limitata, individua 
cinque fattori che a suo giudizio condizionano la razionalità degli uomini
131
: 
 l‟incompletezza della relazione mezzi-fini alla base dei processi decisionali dovuta al fatto che 
tanto più risulta essere remoto il fine da perseguire, più inconsistenti e inconcludenti 
appariranno le azioni che i soggetti svolgono nel quotidiano che a tali scopi dovrebbero tendere; 
 l‟impossibilità di conoscere tutte le alternative e quindi tutte le conseguenze di ciascuna di esse 
in quanto la mente umana può tener presente solo una ristretta rosa di alternative, e spesso si è 
portati a scegliere una data via escludendo a priori un esame più ampio del problema. Questa 
predisposizione può essere causata dalla resistenza ad apprendere nuove strade e dal ricordo di 
successi precedenti che si spera di ripetere; 
 incompletezza delle informazioni possedute relativamente alle diverse alternative: esse sono 
limitate, difficilmente accessibili e talvolta costose per poterne disporre, in alcune circostanze 
risultano ambigue e non sempre direttamente e univocamente riferibili ad una sola alternativa; 
 la difficoltà di effettuare previsioni relativamente ad un numero elevato di variabili, in quanto 
non è possibile conoscere a priori tutte le conseguenze di una scelta. Per sopperire a questo 
limite si elaborano quindi previsioni probabilistiche basate sull‟esperienza passata e si 
assumono obiettivi intermedi come sufficientemente preferibili, ma si rischia così di tralasciare 
tra le alternative più lontane non considerate una possibile giusta soluzione; 
 decisioni prodotte da gruppi di soggetti, per cercare di ricorre a soluzioni di compromesso che 
risultano essere prevalentemente espressione di comportamenti di gruppo e possono, quindi, 
essere prese in una situazione cooperativa o all‟interno di una dinamica di competizione tra i 
membri. In ogni caso, quanto maggiore è il gruppo di partecipanti reali alla decisione, tanto 
maggiore è la loro probabilità che si giunga a dei compromessi e a degli aggiustamenti tra le 
diverse convinzioni e i vari interessi in gioco. 
L‟aver preso in esame questi fattori non comporta un annullamento della razionalità, essa fa sempre 
parte dell‟azione umana. Si tratta però di una razionalità limitata; le decisioni quindi devono essere 
prese seguendo specifici processi in cui si discute e ci si confronta all‟interno dell‟organizzazione132. 
Risulta quindi evidente che l‟assetto organizzativo di cui si dota l‟azienda, essendo frutto di un sistema 
cognitivo come spiegato dall‟autore, deve risentire degli schemi e delle routine decisionali affinché 
possa essere funzionale e strumentale all‟attività che l‟organizzazione esercita. 
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2.5 L‟Ecologia delle Popolazioni Organizzative 
Per completare ulteriormente il lavoro iniziato sull‟analisi della tematica delle teorie organizzative in 
relazione alle evoluzioni dei modelli organizzativi che si sono succedute nel tempo, viene 
approfondito il contributo enunciato dall‟Ecologia delle Popolazioni. Le origini di tale filone teorico 
sono fatte risalire ad un saggio del sociologo americano Arthur Stinchcombe pubblicato a metà degli 
anni 60‟ nel quale, in tema di ricerca in ambito organizzativo, si parla per la prima volta di 
“popolazioni di organizzazioni”, intese come insiemi omogenei di organizzazioni rispetto a 
determinati criteri di analisi come il settore di appartenenza, la regione geografica in cui sono sorte o 
l‟appartenenza ad un determinato orientamento politico133. Grazie a questo nuovo contributo vengono 
prese in esame, per la prima volta in campo organizzativo, tutta una serie di tematiche finora 
tralasciate. Come ha opportunamente segnalato Bonazzi, i punti cruciali che risaltano all‟attenzione 
del sociologo americano sono essenzialmente due: 
 Quali effetti ha la struttura di una data società sul tasso di fondazione di nuove organizzazioni 
e in particolare sulla creazione di nuove specie organizzative? Ci sono società le cui 
caratteristiche intrinseche favoriscono o scoraggiano la comparsa di nuove organizzazioni? 
 Esiste una connessione tra il periodo storico in cui una data specie organizzativa è comparsa e 
la struttura sociale delle organizzazioni oggi esistenti, che appartengono a quella specie? Le 




Nel rispondere al primo di questi due interrogativi si va ad individuare il cuore della teoria 
dell‟ecologia delle popolazioni. Il fatto di aver spostato il fulcro della discussione per la prima volta 
dalla singola organizzazione a gruppi di organizzazioni simili tra loro fornisce un punto di svolta 
radicale nel quadro teorico organizzativo: “per la prima volta l‟esistenza di un‟organizzazione si 
sposta da costante a variabile”135, ossia viene preso in esame il concetto che, una data organizzazione, 
così come si è formata può anche cambiare e trasformarsi in altre realtà o morire e cessare la propria 
attività. In tale ottica viene inquadrato proprio il termine di “ecologia” per sottolineare il carattere di 
effimero e mutevole che sta alla base della vita di un‟organizzazione; la selezione delle specie 
organizzative, così come accade per le specie animali e vegetali, ed il loro adattamento al contesto e 
all‟ambiente in cui si trovano, viene visto per la prima volta come una delle tante sfide che il contesto 
ambientali gli pone davanti. Stinchcombe nella sua analisi afferma che le organizzazioni di nuova 
specie affrontano maggiori difficoltà rispetto a quelle consolidate da tempo perché sono soggette ad 
una probabilità di insuccesso maggiore; dunque egli capovolge il punto di analisi sul problema 
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domandandosi non più quali organizzazioni si sono formate e sono sopravvissute in uno specifico 
contesto, ma quale contesto sociale ha fornito le condizioni migliori affinché nuove specie 
organizzative si potessero sviluppare e progredire. Tali condizioni di contesto favorevoli vengono 
individuate nelle società più moderne e all‟avanguardia in quanto in grado di sostenere e apprezzare la 
portata di novità fornita dalle nuove tipologie organizzative. In virtù di queste considerazioni, egli 
individua nel tasso nati-mortalità delle aziende un importante dato per comprendere il rapporto 
esistente tra società ed organizzazioni. Da studi svolti in materia risulta che le capacità organizzative 
di una società sono tanto più elevate quanto più risultano sviluppati il grado di istruzione nel passaggio 
da una società preletteraria ad una fondata sulla comunicazione scritta, l‟urbanizzazione, l‟economia 
monetaria, una rivoluzione politica che legittimi gli interessi costituiti e offra garanzie agli strati 
emergenti. Il processo di modernizzazione si può affermare che si autoalimenti innescando dei 
meccanismi che rendono sempre più efficace il proliferare di nuove organizzazioni
136
.  
2.6 L‟imprinting storico 
Ulteriore importanza al lavoro di Stinchcombe viene conferita dalle analisi che egli effettuò su alcuni 
censimenti americani riguardanti le imprese presenti prima delle rivoluzioni industriali, dai quali 
emerse che i settori dell‟agricoltura, del commercio, dell‟edilizia presentavano una prevalenza di 
piccole imprese a conduzione familiare. Invece le manifatture tessili, del legno e del vetro tra XXVII e 
XIX secolo erano caratterizzate da imprese di dimensioni medio-piccole e scarsamente burocratizzate; 
le industrie pesanti di fine XIX e quelle sorte tra XIX e XX secolo, per poter competere in settori ad 
elevata complessità tecnologica, necessitavano di grandi dimensioni aziendali. Il complesso di queste 
considerazioni circa l‟influenza del periodo storico consente all‟autore di formulare una spiegazione di 
alcuni tratti distintivi di organizzazioni ancora oggi esistenti, in base alla precisa epoca storica in cui 
sono sorte. Emerge che man mano che ci spostiamo in epoche moderne ed aumenta il grado di 
modernizzazione aziendale, si va attenuando il livello di familiarità nella gestione aziendale ed 
aumenta il grado di burocratizzazione delle strutture organizzative
137
. Egli fornisce però un ulteriore 
livello di analisi riguardo a queste scoperte organizzative. Nella storia dello sviluppo industriale è 
possibile osservare degli “scatti”, ossia periodi in cui si affermano determinate specie di 
organizzazioni, invece che altre, caratterizzate da specifici connotati che le contraddistinguono dalle 
specie organizzative nate in altre epoche storiche
138
. Risulta infatti che, indipendentemente dallo 
specifico anno in cui sono nate, le organizzazioni che presentano alcuni tratti comuni caratteristici 
sono il riflesso di una specifica epoca storica. Tali connessioni consentono di dare una spiegazione allo 
storico americano del concetto di imprinting
139
 delle specie organizzative. Esso viene caratterizzato da 
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assonanze e similitudini per le aziende dal punto di vista dimensionale, dal carattere di conduzione 
familiare o dal livello di burocratizzazione strutturale. La ragione che Stinchcombe rintraccia dietro 
questa corrispondenza tra epoca storica e caratteri aziendali è da individuare nel carattere di 
conservazione del modello evolutivo delle singole imprese; aziende nate in un determinato periodo 
storico non potranno che essere il frutto e la conseguenza delle specifiche condizioni di contesto, 
subire l‟influenza della tecnologia dominante in quel momento, assumere le forme organizzative più 
appropriate per raggiungere i propri scopi. In funzione della connessione esistente tra le opportunità 
tecnico-sociali che si presentano in un dato momento storico e la comparsa di determinate specie 
organizzative, Stinchcombe fornisce una risposta all‟interrogativo sulla presenza di una notevole 
varietà di specie organizzative e la loro persistenza inerziale nel tempo
140
. L‟imprinting storico viene 
così spiegato come una sorta di processo evolutivo dell‟azienda che, in fase di formazione tende ad 
assumere e manifestare alcuni connotati che sono riconducibili agli elementi presenti nel contesto di 
riferimento al momento della sua istituzione
141
. Grazie a questa teoria organizzativa è stato possibile 
fornire anche una spiegazione del perché determinate attività che presentano dei caratteri organizzativi 
e strutturali simili, sono sorte nelle medesime zone geografiche. 
Si può dunque concludere affermando, alla luce di quanto è stato detto per la teoria dell‟ecologia delle 
popolazioni e dell‟imprinting storico che, nei settori di epoca più remota, caratterizzati da una ristretta 
complessità tecnologica, la dimensione aziendali mantiene misure piuttosto contenute, mentre per i 
settori tipici di epoche più recenti, che presentano quindi una tecnologia più all‟avanguardia e 




In ultima analisi, grazie alle considerazioni svolte riguardo l‟imprinting a livello di specie, è quindi 
possibile fornire spiegazione del perché le organizzazioni moderne presentino alcuni tratti distintivi 




Nel capitolo successivo verrà svolta un‟analisi dei principali modelli organizzativi che hanno 
caratterizzato la storia imprenditoriale Italiana da inizio 900‟ ad oggi, in una lettura combinata con 
quanto è stato descritto nel presente capitolo circa le Teorie organizzative di riferimento. 
Sarà poi trattato un caso riguardante un‟azienda centenaria, della quale verrà svolta un‟analisi della 
storia e delle dinamiche organizzative che l‟hanno caratterizzata, dalla sua fondazione fino ad oggi, in 
relazione alle tematiche affrontate in questo capitolo e nel successivo.  
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CAPITOLO 2: Imprenditorialità italiana dal 900’ ad oggi e connessi Modelli organizzativi 
 
 
1. L’imprinting organizzativo come chiave di lettura dell’organizzazione di un impresa 
Attualmente l‟imprenditoria italiana è connotata dalla presenza di numerose imprese, alcune delle 
quali vantano una storia centenaria alle proprie spalle; si tratta di aziende longeve
144
 sorte tra la fine 
del 800‟ ed i primi anni del 900‟ che hanno partecipato ai principali eventi della storia economica del 
nostro paese. Grazie ad un‟analisi delle dinamiche evolutive dell‟imprenditorialità italiana degli ultimi 
150 anni si può ottenere un importante punto di osservazione dell‟identità e dei comportamenti 
organizzativi di tali aziende centenarie
145
.  
Come è stato rilevato da Alfred Chandler
146
, numerosi ed approfonditi studi hanno permesso di 
mettere a fuoco l‟importanza del ruolo giocato dalle grandi imprese nella storia economica del 
Novecento, evidenziando così l‟esistenza di un nesso che lega il rendimento delle maggiori aziende 
manifatturiere alla performance di un intero paese
147
.  
L‟analisi della storia economica ha offerto agli studiosi delle discipline organizzative un rilevante 
aiuto nell‟individuazione delle numerose cause e concause che concorrono alla spiegazione dei 
cambiamenti nelle strategie aziendali, negli equilibri e nelle forme organizzative che hanno interessato, 
ed interessano tuttora, le realtà economiche
148
. Il ruolo svolto dagli studiosi di teorie organizzative è 
stato, ed è ancora oggi, quello di individuare il tipo di connessioni che si possono stabilire tra le 
dinamiche di un‟impresa e le vicende del contesto storico in cui essa nasce e si evolve. Un importante 
apporto informativo, in tale direzione, lo si è ottenuto con la teoria dell‟imprinting149, grazie alla quale 
è stata individuata una connessione tra epoca storica e caratteri aziendali. I teorici dell'organizzazione 
hanno infatti riconosciuto che, da tempo, le organizzazioni assimilano elementi del loro ambiente nel 
corso della propria fondazione. Questa osservazione, articolata da Stinchcombe
150
 nel 1965 e oggi nota 
                                                          
144
 http://www.unioncamere.gov.it/ricerca-imprese/P48A0C0S738O0/Le-radici-del-futuro.htm  
145
 Paper by Amatori F., Bugamelli M., Colli A., Economy History Working Papers, Italian Firms in History: 
Size, Technology and Entrepreneurship (Quaderni di Storia Economica, Imprese Italiane nella Storia: 
dimensioni, tecnologia e imprenditorialità) Roma, Banca D‟Italia, 12-15 ottobre 2011 pag. 6 
146
 Chandler A., Strategy and structure: chapters in the history of the American industrial enterprise, Cambridge, 
Massachusetts, The MIT Press, 1962; Chandler A., The visible hand. The managerial revolution in American 
Business, Cambridge, Massachusetts, The Belknap Press of Harvard University Press, 1977 trad. it. La mano 
visibile, Franco Angeli, Milano, 1981.; Chandler A., Scale and scope. The dynamics of industrial capitalism, 
Cambridge, Massachusetts, Harvard University Press, 1993. 
147
 Amatori F., Colli A., Imprenditorialità e sviluppo economico. Il caso Italiano, Società Italiana degli Storici 
Economici, EGEA Spa, Milano, 2009, relazione a cura di Binda V., Imprenditorialità e grande impresa nella 
seconda metà del ventesimo secolo. Italia e Spagna a confronto, pag. 269 
148
 Costa G.,Nacamulli Raul C.D,, Manuale di organizzazione aziendale, Utet, Torino, 1996 Cap. 2 a cura di 
Franco Amatori pag. 42 
149
 Rif. Capitolo 1,nota 139, pag. 38. 
150
 Stinchcombe, A. L., Social Structure and Organizations, in Handbook of Organizations, James G. March, 
New York 1965, pag. 142. 
52 
 
come “ipotesi dell' imprinting organizzativo”, spesso citata ma tuttavia poco compresa, è stata spiegata, 
grazie ai progressi negli studi di sociologia culturale e imprenditorialità, i quali hanno fornito gli 
strumenti per comprendere questo processo. L'autore ha attinto da questi strumenti per sottolineare il 
ruolo svolto dagli imprenditori nella scelta e nell‟incorporazione di elementi storicamente specifici che 
possono rimanere per decenni o addirittura secoli come caratteristiche fondamentali 
dell'organizzazione in questione
151
. Sociologi organizzativi, da tempo interessati a spiegare la grande 
varietà di organizzazioni osservabili in un dato momento, hanno elaborato varie spiegazioni per questo 
fenomeno, la più influente delle quali, riconducendo queste diversità all‟ipotesi “dell'imprinting 
organizzativo”, afferma che le organizzazioni differiscono le une dalle altre, non perché si adattano 
alle mutevoli condizioni ambientali, ma piuttosto perché esse sono di necessità create dalle specifiche 
risorse tecnologiche, economiche, politiche, e culturali disponibili nel contesto di fondazione.  
Facendo diventare particolari strutture ed usanze organizzative maggiormente ottenibili e desiderabili, 
le risorse disponibili in un particolare contesto di fondazione esercitano un'enorme influenza sul 
carattere di una nuova organizzazione. Stinchcombe sostiene inoltre, che le organizzazioni sono 
storicamente dipendenti dalle loro condizioni fondatrici e che “devono costruire i loro sistemi sociali 
con le risorse disponibili” 152 al momento della loro fondazione. Più tardi nel loro sviluppo e nella 
manutenzione, le imprese riprodurranno le loro caratteristiche fondatrici a causa di forze inerziali quali: 
la tradizione, gli interessi, l‟ideologia o la mancanza di concorrenza 153 . Poiché la natura e la 
distribuzione di queste risorse variano da un'epoca storica ad un'altra e che le strutture e le pratiche 
iniziali spesso persistono oltre la fase di fondazione, ne consegue, secondo questa tesi, che la diversità 
organizzativa osservata è il prodotto non di un‟evoluzione della specie, bensì di una variazione dell‟ 
età organizzativa della realtà aziendale in questione
154
. 
Dunque, per svolgere un‟analisi delle dinamiche organizzative di un‟importante azienda longeva 
italiana, risulta doveroso ripercorrere una breve cronologia degli eventi che hanno segnato la storia 
economica e sociale del nostro Paese, dall‟unificazione del 1861 fino ai tempi attuali. Sarà così 
possibile capire, in base al periodo in cui tale azienda è stata fondata, se è rintracciabile una forma di 
condizionamento o di influenza del contesto storico con le dinamiche aziendali della specifica realtà 
considerata.   
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2. La situazione economica italiana prima dell’unificazione 
Alle porte dell‟unificazione del territorio italiano nella penisola erano sorti nuclei di manifatture per lo 
più tessili e alimentari, caratterizzati da una discreta organizzazione finanziaria e dotazione di 
macchinari, accanto ad un certo numero di antiche unità produttive di carta, ceramica, vetri, utensili 
vari, per la maggior parte dei quali venivano conservate un‟organizzazione e dimensioni produttive di 
tipo artigianale. L‟entità dei valori produttivi, degli interessi economici, nonché della quota di 
popolazione coinvolta nelle attività secondarie apparivano in Italia notevolmente inferiori rispetto ai 
paesi europei più avanzati ed erano stati perlopiù frutto quasi esclusivo della sovvenzione pubblica sul 
finire del 700‟ 155 . Tuttavia, al momento dell‟Unità, in nessuna area della penisola tali nuclei 
costituivano un sistema industriale auto-propulsivo che potesse venir paragonato a quanto era stato 
realizzato in Inghilterra e nelle aree industrializzate d‟Europa nei cinque-sei decenni precedenti. Il 
grosso delle attività manifatturiere italiane intorno al 1861 si svolgeva in un certo numero di opifici di 
entità medio-piccola, sparsi nelle campagne e poco meccanizzati, che realizzavano le prime 
trasformazioni di prodotti agricoli e tessili. Essi erano immersi nelle fitte maglie della rete dei 
lavoranti a domicilio, che in parte produceva per sé e per la propria famiglia gli indumenti 
indispensabili ad uso personale, in parte lavorava su commissione di mercanti imprenditori che 
distribuivano la materia prima e ritiravano il prodotto finito.  
Il processo di separazione delle attività industriali da quelle agricole ed i livelli di specializzazione 
produttiva erano ancora molto arretrati; gli operai nel senso classico del termine, ossia prestatori 
d‟opera in fabbrica retribuiti con un salario da cui traevano in modo esclusivo i loro mezzi di 
sussistenza, erano molto pochi
156
. Altro dato rilevante per comprendere la situazione dell‟Italia pre-
unitaria viene fornito dall‟analisi della contribuzione regionale alla creazione di ricchezza nel paese: 
Piemonte, Lombardia, Liguria e Veneto con appena il 30% della popolazione totale producevano i ¾ 
del reddito nazionale; circa il 50% del patrimonio bovino era concentrato nelle suddette città 
settentrionali, le quali superavano del 30% quelle meridionali circa la produzione lorda pro capite 
nell‟agricoltura.  
Anche per il settore manifatturiero la situazione era distribuita in modo similare: il 90% della 
produzione serica complessiva era concentrata nelle regioni settentrionali a cui venivano imputati 
anche i 2/3 del totale della produzione laniera
157
. Al sud, invece, il settore agricolo era riferito quasi 
interamente a coltivazioni cerealicole destinate al consumo interno a cui venivano affiancate colture 
arboree, di minore rilievo, quali l‟olivo, gli agrumi, la vigna che venivano esportati quasi interamente.  
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In entrambi i sistemi economici era presente un notevole grado di coinvolgimento nei circuiti delle più 
avanzate nazioni europee; infatti la seta trainava le esportazioni delle regioni settentrionali 
raggiungendo valori oltre il 50% attraverso una fitta rete di agenti che raggiungevano capillarmente i 
principali mercati di esportazione
158
. A differenza di questi dati notevolmente positivi, i numeri che si 
registrano relativamente all‟industria del cotone sono decisamente meno incoraggianti. Nella prima 
metà del secolo, infatti, il ritardo dell‟Italia rispetto all‟estero si era accresciuto nel caso dell‟industria 
cotoniera in misura assai più grave che per la lana e per la seta. In Inghilterra il consumo di cotone 
greggio, che nel 1817-19 era di circa 49.000 tonnellate, nel 1860-61 era salito a circa 465.000, mentre 
in Italia nel 1861 era appena di 12.400 tonnellate. I 453.000 fusi installati in Italia erano ben poca cosa 
di fronte ai circa 5,5 milioni della Francia e ai circa 30 milioni dell‟Inghilterra159, corrispondevano 
infatti, a meno dell‟1% dell‟industria della filatura inglese ed il rapporto peggiorava ulteriormente in 
riferimento alla tessitura.  
Spostando l‟analisi sui reparti della metallurgia e della meccanica i numeri raggiunti dall‟Italia pre-
unitaria sono anche peggiori di quelli relativi al manifatturiero. I ritardi e le arretratezze finanziarie, 
organizzative e produttive erano notevoli; in tal senso aveva molto influito la mancanza di carbone nel 
territorio italiano che aveva fatto sì che la siderurgia nazionale non potesse mai raggiungere livelli 
competitivi
160
. Aspetto fortemente emblematico legato alla siderurgia italiana è il caso dei metalli 
dell‟Elba che prendevano la via dell‟estero invece che essere destinati alla lavorazione del mercato 
interno
161
. L‟assenza di una moderna siderurgia nazionale era a sua volta un grave handicap per 
l‟industria meccanica, le cui poche imprese, tranne quelle della cantieristica, non erano in grado di far 
fronte che in minima parte alla pur modesta domanda interna di prodotti meccanici complessi; gli 
insediamenti più significativi erano rintracciabili a Milano, Genova, Napoli e Palermo. In conseguenza 
di tali forti ritardi e mancanze delle industrie siderurgiche e meccaniche, le poche ferrovie preunitarie 
erano state costruite importando dall‟estero quasi tutto il materiale, fisso e mobile. Infine per quanto 
concerne la situazione dell‟industria cantieristica veniva registrato un livello piuttosto considerevole di 
produzione; ciò era però dovuto alla costruzione di imbarcazioni a vela e con scafi in legno grazie alle 
commissioni provenienti primariamente dall‟estero162.  
Concludendo questa prima analisi sulle caratteristiche dell‟economia del paese, a pochi anni 
dall‟unificazione del territorio nazionale, l‟Italia appariva sostanzialmente tagliata fuori dalla crescente 
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spinta all‟industrializzazione che permeava le principali città europee, sviluppate notevolmente in 
conseguenza delle grandi innovazioni portate della Prima Rivoluzione Industriale. Le spiegazioni per 
questo stato dell‟economia italiana erano molteplici; come è stato precedentemente illustrato, una forte 
arretratezza nel campo dell‟industria pesante è da ricondurre sicuramente alla mancanza nella penisola 
italiana di giacimenti di carbone ad elevato tenore calorico. Ciò comportava una penalizzazione 
pesantissima non solo nella realizzazione e nel funzionamento di un moderno sistema di trasporti, che 
era ormai incentrato in modo imprescindibile sulla ferrovia e sulla marineria a vapore, ma anche nello 
sviluppo tecnologico di tutti i rami dell‟industria, compresa quella leggera. All‟indomani 
dell‟unificazione del Paese,dunque, la composizione dei consumi energetici italiani era ancora quasi 
interamente basata sulla legna da ardere e sulla forza idrica, mentre quella dei paesi nord e centro-




2.1 Verso la modernizzazione 
A partire dalla fine degli anni 30‟ dell‟800‟ nelle classi dirigenti italiane si era cominciata a sentire la 
sfida verso il nuovo modello di sviluppo economico inglese. Si intravedevano atteggiamenti propensi 
verso la creazione di un rapporto di scambio con le economie Europee; anche se, a causa di una 
notevole mancanza di giacimenti carboniferi, risultava evidente la posizione di netta inferiorità 
dell‟Italia per tutto ciò che concerneva l‟aspetto energetico. Venne quindi instaurato un dinamico 
rapporto di interscambio con le economie industrializzate attuando un potenziamento del ruolo italiano 
circa il rifornimento di derrate alimentari, materie prime e semilavorati, in cambio dell‟importazione 
di prodotti manufatti e soprattutto di beni strumentali
164
. Alla vigilia della sua unificazione politica, la 
penisola, risultava dunque già profondamente radicata nell'economia internazionale. I piccoli stati 
regionali che avrebbero composto di lì a poco il variegato futuro Regno d'Italia erano coinvolti, in 
misura diversa e in diversi modi, nei flussi internazionali di scambi e di investimenti che erano alla 
base del ciclo espansivo della prima ondata di globalizzazione
165
.  
Tuttavia, mentre le regioni del Nord risultavano più dinamiche ed inserite negli scambi commerciali 
con le economie estere, all‟interno del Paese emerse un elemento che avrebbe ostacolato notevolmente 
la vicina unificazione: la circolazione dei flussi di merci all‟interno del territorio italiano risultava 
molto carente e dove presente, pesantemente difficoltosa, a causa della scarsità di un efficiente 
dotazione di reti di trasporto interne. Tale aspetto problematico era da ricollegare al sopra menzionato 
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problema energetico; a causa della scarsa disponibilità di giacimenti carboniferi, infatti, non era stato 
ancora possibile avviare un sistema di trasporti basato su reti ferroviarie come era già avvenuto nelle 
principali realtà economiche Europee con cui gli stati regionali italiani effettuavano scambi 
commerciali.  
Dunque la fotografia economica del Paese che si presentava negli anni antecedenti l‟unificazione era 
la seguente: al nord, per cercare di integrarsi al meglio con le economie europee più industrializzate, si 
pensava di dover abbandonare le politiche proibizioniste in vigore in tutto il paese, in modo da 
aumentare l‟attrattiva per i prodotti italiani e dare così vitalità al commercio del Paese, si contava poi 
di attuare dei meccanismi di modernizzazione dei servizi esterni alle imprese, inquadrandoli 
all‟interno di un programma più generale di innalzamento dei livelli di vita della cittadinanza; al 
centro-sud, contrariamente, i governi più chiusi e conservatori dello Stato Pontificio e del Regno delle 
Due Sicilie, ritenevano che una rivoluzione industriale sullo stampo inglese fosse impossibile da 
attuare ed ancor meno auspicabile, si temeva infatti, che avrebbe comportato tutta una serie di 
cambiamenti sociali relativamente alle condizioni di vita dei lavoratori tale da portare al crollo dello 
stile di vita e dei valori etici, ormai radicati nella società preindustriale del centro-meridione. 
Si collocava poi, in una posizione intermedia tra quella del nord e del sud, la Toscana che presentava 
una politica doganale simile a quella del Piemonte, anche se tuttavia, risultava arretrata dal punto di 
vista dello sviluppo infrastrutturale e dell‟istruzione elementare166.  
 
3. Divisioni all’interno dell’Italia unificata 
Come la storiografia italiana ha sempre sottolineato, l‟unificazione del paese proclamata ufficialmente 
il 17 marzo del 1861 con l‟elezione di Vittorio Emanuele II di Savoia come Re d‟Italia167, non era 
l‟espressione di una unificazione politica, sociale ed economia delle regioni che precedentemente 
componevano la penisola italiana. Riprendendo la citazione di Giustino Fortunato
168
 fatta Amatori e 
Colli
169
 nel loro testo, “Se mai una rivoluzione fu intessuta di speranze eccessive o del tutto infondate, 
quella fu la nostra (…) Nessuna precisa nozione del passato, nessuna vera coscienza del presente; 
tutta l’Italia credemmo fatta a immagine e similitudine, e il Mezzogiorno, se mai, in condizioni di 
                                                          
166
 Pescosolido G., La costruzione dell’Economia Unitaria, Treccani Enciclopedia Italiana, pag.19 
http://www.treccani.it/enciclopedia/la-costruzione-dell-economia-unitaria_(L'Unificazione)/ 
167
 http://it.wikipedia.org/wiki/Risorgimento  
168
 Nato il 4 settembre del 1948 e morto il 23 luglio del 1932 a Napoli, è stato uno dei principali esponenti del 
dibattito sull‟unificazione italiana riguardo alla controversa “questione meridionale” 
http://it.wikipedia.org/wiki/Giustino_Fortunato  
169




natura assai più favorevoli, che solo ingiuria e incuria di uomini avevano danneggiato”170, si coglie 
chiaramente l‟essenza delle problematiche che l‟unificazione del paese aveva comportato.  
L‟Italia non solo era lontana dall‟essere unita sotto il profilo politico e giuridico, ma era soprattutto, 
dal punto di vita economico, espressione delle specializzazioni produttive, sviluppate da ciascuna 
regione ed inserite all‟interno di mercati internazionali, le quali risultavano dunque scarsamente 
complementari tra loro, in quanto parte di un‟unica nazione 171 . Dunque l‟Italia al momento 
dell‟unificazione è connotata da forti caratteri di ambiguità; oltre all‟evidente gap in termini di 
ricchezza prodotta tra le ex regioni settentrionali e gli ex Stati Pontificio e borbonico, ancor più 
rovinoso per il futuro del Paese, è la gravosa estraneità ai reciproci mercati e affari interni di ciascuna 
regione peninsulare; con il Nord sufficientemente inserito all‟interno dei circuiti economici e culturali 
delle prosperose economie europee, risultava in forte disparità il Sud che non riusciva a contribuire a 
tali scambi internazionali, né in termini di materie prime, né di capitali da investire nell‟industria, né 
d‟imprenditorialità e neppure di forza lavoro172.  
Altro chiaro esempio di quale fosse la percezione dello Stato Italiano appena creato, viene fornito dalle 
parole con cui Stefano Jacini
173
, nella relazione finale sull‟Inchiesta agraria e sulle condizioni della 
classe agricola pubblicata nel 1884, si espresse per definire la situazione italiana; egli parlò di 
“parecchie Italie agricole differenti tra loro”: la montagna alpina, gli aspri Appennini, i poderi 
mezzadrili dell’Italia centrale, i vasti latifondi del mezzogiorno, sono regni della povertà; al momento 
dell’unificazione è dunque già riscontrabile lo squilibrio esistente nel fondamentale settore economico, 
quello primario, tra il Nord e il Sud del Paese
174
 .  
Sulla base di questo breve quadro riassuntivo della situazione economica italiana al momento 
dell‟unificazione, si possono ricavare le ragioni e gli elementi discriminanti che hanno determinato 
una maggior concentrazione delle prime forme di industria nelle regioni settentrionali. 
Infatti, come è stato precedentemente sottolineato, i territori del nord essendo ricchi in disponibilità di 
energia idraulica ed abbondanza di forza lavoro a basso costo, erano dotati degli elementi 
fondamentali per avviare un sistema industriale che potesse competere con le più avanzate economie 
europee. In Piemonte e Lombardia divennero lentamente sempre più numerosi piccoli opifici tessili e 
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meccanici localizzati nelle campagne e nella fascia subalpina; invece, in questa zona risultavano quasi 
del tutto assenti le fabbriche propriamente dette in quanto, essendo territori in cui la forza motrice del 
vapore era ancora sconosciuta e la forza lavoro caratterizzata in prevalenza dal lavoro domestico, 
mancavano i pre-requisiti di base affinché tale sistema si potesse sviluppare. Si rilevavano poi 
insediamenti di industrie laniere nel Vicentino e nel Biellese, dove erano attivi degli stabilimenti 
meccanizzati; per quanto concerne il settore cotoniero, invece, si registrava un notevole 
ammodernamento per quanto riguardava le fasi della filatura in quanto, richiedendo un 
approvvigionamento di materie più complesso rispetto alle altre attività industriali, il maggior afflusso 
di capitali aveva favorito l‟affermarsi di unità produttive accentrate di maggiori dimensioni175.  
A partire dal 1861 il governo della Destra Storica
176
 oltre a dover completare l‟unificazione politica 
del paese, dovette provvedere all‟unificazione delle varie economie che erano state separate per secoli 
ed alle problematiche che sorsero con l‟aumento della pressione demografica ed in conseguenza dello 
stato di arretratezza economica e civile nel quale la penisola versava, mentre, nell‟Europa centrale e 
settentrionale si facevano passi da gigante sulla via della modernizzazione.  
Nel primo ventennio postunitario, in Italia, per quanto attiene all‟industrializzazione, furono realizzati 
progressi assai modesti che non ebbero la consistenza né di una espansione ciclica, né tanto meno di 
un big spurt. Fu invece realizzato un aumento della produzione agraria grazie al quale si fece fronte, 
almeno fino alla fine degli anni Settanta, al crescente fabbisogno alimentare della popolazione e venne 
realizzata un‟accumulazione di capitali che, assunti in gran parte dallo Stato attraverso la leva fiscale e 
altri strumenti di prelievo, furono impiegati in uno sforzo senza precedenti per la costruzione di 
infrastrutture e di altre opere pubbliche
177. Nell‟età della Destra Storica si realizzarono più di 20.000 
km di nuove strade, l‟estensione delle linee telegrafiche passò da 9.860 km a 21.437 km, le ferrovie 
raggiunsero i 7.686 km; quest‟ultimo dato ci fornisce un importante riferimento circa l‟azione positiva 
del governo in questo periodo, ma esprime anche la forte esigenza di capitali che erano richiesti per la 
realizzazione di queste opere. Quanto affermato dallo statista e romanziere piemontese, Massimo 
d‟Azeglio, “le ferrovie serviranno a cucire insieme lo stivalone d‟Italia”178, sottolinea l‟importanza 
cruciale che ebbe lo sviluppo ferroviario per un paese che, unificato da poco, risultava al suo interno 
molto più separato di quanto era stato ipotizzato.  
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La Destra storica applicò fedelmente a tutta la penisola le linee di politica economica adottate dallo 
Stato sabaudo nel decennio cavouriano: liberismo commerciale, aumento della pressione fiscale grazie 
alla creazione di uno dei sistemi impositivi più progrediti dell‟epoca, aumento del debito pubblico, 
vendita di beni demaniali e dell‟asse ecclesiastico, adozione del corso forzoso179. Tra i vari problemi 
economici che riguardano l‟Italia al momento della sua unificazione, quello dell‟omogeneizzazione 
del sistema monetario risultò essere particolarmente complesso. Raggiungere questo obiettivo era 
tutt‟altro che semplice poiché nel territorio erano presente numerosi tipi diversi di monete locali: la 
lira piemontese; la lira toscana che valeva 0,84 di quella piemontese; in Veneto e nella Lombardia era 
presente il fiorino austriaco che valeva 2,47 lire piemontesi; negli Stati Pontifici si aveva lo scudo 
romano che rappresentava il valore di 5,23 lire piemontesi
180
.  
Per cercare di risolvere questo caos monetario, fu stabilito che la lira piemontese, con le sue frazioni 
decimali e la sua base bimetallica, divenisse la nuova lira italiana e che ogni altra moneta venisse 
ritirata dal territorio
181
. Più complessa si rivelò l‟unificazione della carta-moneta perché riguardava i 
guadagni ed i privilegi di cui godevano le varie banche grazie all‟operazione di stampa delle 
banconote. Per diversi anni a seguire dall‟unificazione venne mantenuta la pluralità di istituti per 
l‟emissione della moneta cartacea, dunque il Paese continuò ad essere dotato di cinque istituti bancari 
di emissione: La Banca Nazionale Sarda di Torino, sorta nel 1849-1850 dalla fusione del Banco di 
Genova e della Banca di Torino; la Banca Toscana e la Banca Toscana di Credito; la Banca Romana 
ed infine il Banco di Napoli. Successivamente, in conseguenza di un notevole aumento dell‟attività, la 
Banca Nazionale Sarda arrivò a disporre di un capitale superiore di un terzo a quello di tutti gli altri 
istituti bancari messi insieme, quindi di fatto si trovava a svolgere un ruolo di banca centrale.  
Quando nel 1839 la Banca Romana si trovò in difficoltà e venne liquidata assieme alle banche toscane, 
che vertevano nel medesimo stato, si fusero assieme alla Banca Nazionale Sarda per formare insieme 
la Banca d‟Italia182. Inoltre, per quanto concerne la situazione economico finanziaria dell‟Italia al 
momento dell‟unificazione, è da segnalare anche che il bilancio pubblico risultava appesantito da un 
debito che, nel giro di soli quattro anni, era passato da 2.444 milioni di lire, a 2.660 milioni, in quanto 
in quegli anni le entrate riuscivano a coprire solo il 65% della spesa, per cui ricorrere 
all‟indebitamento era inevitabile183.  
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Dunque i titoli di stato italiani, resi attraenti da tassi di rendimento che arrivarono anche fino al 9%
184
, 
rappresentavano il cuore dei movimenti finanziari, rendendo così lo Stato il principale operatore 
finanziario, grazie anche alla sua capacità di drenare risparmio e attirare capitali dall‟estero185. Da 
questi dati se ne può ricavare un‟ulteriore prova di quanto, all‟epoca dell‟unificazione, fossero scarsi 
ed esigui i capitali disponibili nel Paese, e del motivo per cui ci fosse una rilevante partecipazione del 
credito internazionale alla copertura dei buchi della finanza pubblica
186
; nel 1861 i titoli collocati 
all‟estero, in massima parte in Francia, equivalevano a circa un terzo del debito complessivo, e nel 
1865 salirono a circa i due quinti
187
.  
Lo Stato italiano, grazie ai capitali provenienti dall‟estero, fu in grado di dotarsi di una moderna ed 
omogenea struttura amministrativa e di un quadro giuridico ed istituzionale unitario; vennero infatti 
approvati nel 1865: il codice civile, il codice del commercio, la legge comunale e provinciale, che 
conferirono finalmente un ordine all‟insieme variegato di regole e regolamenti che vigevano negli 
Stati preunitari
188. Coerentemente con i principi ispiratori dell‟unificazione, si credeva che una volta 
che fosse stato unificato il paese si sarebbe creato un vasto mercato interno popolato da più di 25.000 
individui, che avrebbe consentito un‟intensificazione degli scambi commerciali con l‟estero, 
permettendo nuove opportunità di espansione alle esportazioni dell‟agricoltura e delle industrie 
manifatturiere italiane.  
Per agevolare le transazioni commerciali ed economiche all‟interno della penisola, tra il 1859 e il 1860, 
furono abolite le dogane interne e venne estesa a tutto il territorio la tariffa Sarda ed i connessi 
impegni commerciali che erano stati precedentemente conclusi dal Regno di Sardegna con la Francia. 
In base a tali accordi era stata notevolmente ridotta la tassazione doganale, anche con il disappunto 
degli industriali tessili lanieri e cotonieri, i quali si trovarono, in quegli anni, in serie difficoltà 
dovendo competere con la più agguerrita concorrenza internazionale. Le 
 scelte di una politica economica improntata al libero scambio, che erano state pensate per agevolare i 
consumi all‟interno del territorio unificato, delusero e non di poco le aspettative in quanto, non solo 
non fu sufficiente a stimolare il commercio della popolazione italiana, che risultava dotata di un 
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reddito che gli consentiva a mala pena la sopravvivenza, ma condusse la maggior parte delle aziende 





4. Le fasi dello sviluppo economico: dall’unificazione ai conflitti mondiali 
4.1 Il difficile avvio del neonato Stato unitario e la “Grande depressione” negli anni Settanta 
Anche negli anni subito successivi all‟unificazione, l‟agricoltura rimase per molto tempo il settore 
economico di maggior rilievo per l‟economia italiana. Due fondamentali ragioni che spiegano la 
predominanza delle attività agricole rispetto allo sviluppo di quelle industriali vengono ricondotte al 
fatto che, nei primi anni unitari, le condizioni di vita medie della popolazione erano in uno stato di 
indigenza tale che la popolazione manifestava una così forte richiesta di possibilità di lavoro, che 
rendeva accettabile qualsiasi attività, anche le meno redditizie, pur di riuscire a provvedere in qualche 
modo alle primarie esigenze di vita. Inoltre le classi dirigenti che erano al governo in quegli anni, 
erano formate principalmente da ex proprietari terrieri, desiderosi di conservare ed incoraggiare 
l‟agricoltura attraverso bonifiche, riforme ad hoc e tariffe doganali190.  
L‟aumento della produzione agraria nel primo ventennio postunitario fu un fenomeno di grande 
portata che riguardò tanto il Mezzogiorno quanto il Centro-Nord; ne viene data una prova tangibile 
grazie alla lettura di indicatori indiretti come i prezzi agricoli, il commercio con l‟estero, i canoni di 
affitto e le altre forme di rendita fondiaria, che difficilmente si sarebbero potuti spiegare, senza un 
corrispondente incremento della produzione. Da una lettura delle statistiche economiche del tempo 
emergono alcuni dati specifici a supporto delle precedenti affermazioni di crescita agricola: il prezzo 
medio annuo all‟ingrosso nei mercati nazionali tra il 1861-65 e il 1876-80 passò, per il frumento 
tenero, da 25,75 a 31,49 lire per quintale, per il granturco, da 16,7 a 21,1, per il risone originario, da 
16,21 a 19,76, per l‟olio da 119,59 a 121,42 e per il vino comune da 30,44 a 35,19 lire per ettolitro191. 
Oltre ad un aumento della produzione di derrate alimentari, si ebbero anche, tra il 1861 e il 1880, un 
aumento nell‟esportazione di prodotti agricoli, confermato dal permanere sostanzialmente inalterato 
del livello medio delle importazioni di grano, ed un incremento degli affitti dei terreni che, in quel 
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ventennio, fu ovunque crescente ed in misura nettamente superiore a quella registrata nell‟intero 
secolo antecedente l‟Unità192.  
Un aspetto che invece si modificò dopo l‟unificazione fu la trasformazione della manodopera 
contadina che perse la sua forma organizzativa di bracciantato occasionale, in favore di una 
permanenza per l‟intera annata lavorativa nella medesima azienda. Nel 1871, infatti, il 56,9% dei 
lavoratori addetti all‟agricoltura era nella forma di manodopera di tipo occasionale, mentre nel 1936, 
tale valore era ridotto fino al 28,4%, sia a causa di una crescente meccanizzazione delle fasi produttive 
che si era manifestata negli anni, sia per il fatto di aver concesso delle forme di lavoro più stabili e 
regolari per i braccianti agricoli
193
. Tuttavia, anche se in quegli anni fu registrato un considerevole 
prosperare del settore agricolo, è da sottolineare che lo Stato liberale non realizzò una rivoluzione 
agraria a favore della piccola proprietà contadina, la quale, senza dei cospicui investimenti che le 
famiglie contadine non erano in grado di realizzare, non avrebbe innalzato i livelli di produttività dei 
terreni più di quanto fecero le aziende capitalistiche medio-grandi.  
A seguito della vendita dei beni demaniali e dell‟asse ecclesiastico, solo tra il 1867 e il 1880, 
passarono nelle mani di proprietari borghesi circa 575.000 ettari di terre che furono fortemente 
migliorate e adibite a coltura
194
. Investimenti tanto consistenti in agricoltura, ma anche in opere 
pubbliche e infrastrutture, furono facilitati non solo dalla crescita della produzione in termini fisici e in 
valore, ma anche dal contemporaneo contenimento dei consumi delle masse lavoratrici. L‟aumento 
della produzione agraria, tuttavia, non si tradusse in un incremento uniforme dei redditi per tutti i 
fattori produttivi; i salari aumentarono in misura assai contenuta e comunque in termini generalmente 
inferiori all‟aumento del prezzo dei prodotti agricoli e delle derrate alimentari di largo consumo195. 
Dunque, nel corso degli anni 80‟, si ebbe una crisi della base portante dell‟economia nazionale, 
l‟agricoltura, e contemporaneamente iniziò a profilarsi una reale alternativa di sviluppo per settori 
diversi da quelli agricoli. Il crollo del prezzo dei cereali e di altri prodotti, dopo un quarantennio di 
continua ascesa, mise bene in evidenza l‟incapacità mostrata in passato di concentrarsi esclusivamente 
su uno sviluppo agricolo-commerciale che aveva garantito ritmi di crescita pari a quelli di uno 
sviluppo industriale; ma soprattutto aprì una frattura profonda nella potentissima coalizione di interessi 
agrari che era stata la base del sostegno a livello politico delle teorie liberiste dominanti fin dall‟Unità 
nella cultura economica delle classi dirigenti
196
. 
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Dopo questo ventennio di prosperità economica per il comparto agricolo, tra la fine degli anni 70‟ e 
l‟inizio degli anni 80‟, si ebbe una gravissima crisi dell‟agricoltura ed in contemporanea, dopo un 
periodo altrettanto lungo di tentativi non riusciti, si ebbe l‟avvio di un autentico processo di 
industrializzazione concentrato soprattutto nel triangolo Torino-Milano-Genova. Si ebbe allora il 
primo ridimensionamento del peso dell‟agricoltura nell‟ambito dell‟economia nazionale e la prima 
rilevante accentuazione postunitaria della differenza di struttura economica e sociale tra Nord e Sud, 




A partire dalla fine degli anni 70‟, si registrò un forte calo generalizzato dei prezzi delle derrate 
agricole su scala mondiale, la produzione del settore agricolo aumentò notevolmente per la messa a 
coltura di terre ampie e molto fertili, soprattutto negli Stati uniti d‟America. Grazie al progresso dei 
mezzi di trasporto, i prodotti dei farmers americani viaggiavano su lunghe distanze, facendo arrivare, 
con treni a lunga percorrenza, i cereali dalle zone di produzione agricola, ai porti della costa atlantica, 
dove venivano imbarcati su piroscafi a propulsione a elica per giungere poi nelle città europee
198
.  
Una tale concorrenza fece precipitare i prezzi dei cereali nel mercato italiano: nel quadro di un calo del 
30% delle merci importate tra il 1878 e il 1887, il prezzo di un quintale di frumento passò da 33,11 lire, 
a 22, 80 lire e quello di un quintale di mais da 23,57 lire, a 14,39 lire
199
; inoltre, una stima dello stato 
di crisi in cui si trovarono gli agricoltori italiani a causa delle esportazioni cerealicole americane, 
venne fornita dall‟elevato numero di espropri di beni immobili per insolvenza fiscale dei coltivatori 
agricoli in rovina
200
. In Italia nel 1878, per cercare di sopperire in qualche misura ad una situazione 
sempre più critica per il settore agricolo-alimentare, vennero stabiliti dazi specifici sui singoli prodotti 
in sostituzione dei precedenti ad valorem
201. Continuarono negli anni 80‟ a seguire le modifiche sui 
dazi e le tariffe agricole, fino a giungere nel 1887 all‟introduzione di una nuova tariffa generale 
protezionistica, della quale ne risultarono particolarmente avvantaggiati i settori industriali 
metallurgico, cotonieri e saccarifero; venne poi aumentato ulteriormente il dazio per il frumento, che 
raggiunse le 5 mila lire al quintale
202
.  
L‟insieme di questi provvedimenti furono dettati dall‟esigenza di tutelare tanto i prodotti dell‟industria, 
quanto quelli dell‟agricoltura, in quanto, tali scelte tariffari e furono il risultato di spinte provenienti 
sia dagli ambienti industriali che da quelli del mondo agricolo, il quale, dopo essere stato fedele ai 
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principi del libero scambio, giunse alla conclusione che l‟utilità dei dazi fosse essenziale per riuscire a 
fronteggiare la concorrenza internazionale che, di anno in anno, si faceva sempre più incalzante
203
.  
Le conseguenze di questi interventi protezionistici furono tutt‟altro che positive, sia per l‟agricoltura 
che per l‟industria italiana. In un‟atmosfera di forte irrigidimento tariffario, l‟accordo bilaterale che 
l‟Italia aveva instaurato da diversi anni con la Francia, si risolse in una vera e propria guerra 
commerciale, poiché le due nazioni non riuscirono più ad accordarsi a causa del forte inasprimento dei 
rapporti in conseguenza degli aumenti doganali che le recenti politiche protezioniste avevano 
comportato. Dopo l‟introduzione dei nuovi dazi protezionistici nel meridione la situazione si fece più 
difficoltosa che al nord, in quanto, al sud le regioni si videro private degli sbocchi commerciali che 




Un simile risvolto negativo si ebbe anche nell‟ambito industriale, in quanto, è stato rilevato che la 
nuova tariffa protezionista non copriva adeguatamente e in maniera omogenea i vari settori industriali, 
lasciando del tutto non protette la meccanica e la chimica. A tal riguardo, Alexander Gershenkron, 
esprimendosi molto severamente sulla legge del 1887, arrivò ad affermare che, viste le incongruenze 
risultate dal provvedimento, sarebbe stata addirittura preferibile “un‟assoluta inerzia da parte del 
governo nelle faccende economiche”, prima di un simile infausto intervento205.  
Tuttavia, analizzando gli effetti che queste politiche hanno generato, sono presenti molti elementi che 
fanno propendere per una posizione molto meno negativa di quella affermata da Gershenkron circa 
l‟intervento protezionista dello Stato, infatti, analizzando i dati sul medio lungo termine venne rilevata 
anche una corrispondenza con le politiche economiche internazionali
206. Inoltre l‟azione pubblica non 
si limitò a provvedimenti di carattere doganale, nel corso degli anni 80‟ la spesa statale aumentò del 
40% rispetto al decennio precedente, e fu destinata, non solo al finanziamento del debito, ma anche al 
potenziamento delle infrastrutture di comunicazione, al rafforzamento dell‟esercito e della marina207.  
Vari atti governativi, in quegli anni, mirarono a sostenere le imprese private italiane anche nel settore 
metalmeccanico; nel 1884, alla fondazione delle acciaierie Terni, lo Stato anticipò alla società, senza 
interessi, 12 milioni di lire per il pagamento delle forniture commissionate all‟impresa, i cui impianti 
iniziarono a funzionare nel 1886
208. I nuovi orientamenti di politica economica, ispiratori dell‟insieme 
delle misure interventiste che lo Stato italiano mise in atto a sostegno dell‟economia nazionale in 
difficoltà, tra i quali le commesse statali e gli investimenti a vario titolo in imprese in fase di avvio o in 
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situazioni di criticità finanziaria, vennero interpretati come forme di “protezionismo 
amministrativo”209 a vantaggio anche di quei settori che non erano stati tutelati dalle nuove tariffe 
doganali, in accordo ad un generale cambiamento di fondo dell‟ideologia delle classi dirigenti italiane.  
All‟interno delle élites politiche sono marcate le differenze con i gruppi politici fautori 
dell‟unificazione del Paese: l‟allargamento del suffragio, previsto dalla nuova legge applicata nelle 
elezioni del 1882, portò gli elettori a 2.112.563 dai 621.896 che erano nel 1879; crebbe il peso 
parlamentare della borghesia urbana e industriale vedendo nascere per la prima volta le prime 
organizzazioni sociali e politiche delle classi subalterne; le nuove maggioranze parlamentari iniziarono 
a lavorare per la costruzione di una Italia nuova, non più basata prevalentemente su una economia 
rurale, ma focalizzata maggiormente sui settori secondari industriali, con il conseguente sovvertimento 
delle stabilizzate gerarchie sociali
210
. Per raggiungere tale obiettivo era necessario abbandonare ogni 
ortodossia liberista accettando che dall‟intervento dello Stato non si poteva prescindere se si volevano 
creare i presupposti per lo sviluppo del settore manifatturiero. Si ebbe poi, anche un mutamento anche 
dal punto di vista socio-culturale in quanto, la lunga egemonia dei liberisti venne messa in discussione 
da studiosi e politici che guardavano con interesse alla scuola storica tedesca, già indirizzata verso un 
sviluppo economico più marcatamente interventista
211
.  
Un notevole impulso di ammodernamento e sviluppo venne registrato anche per l‟industria, la cui 
crescita complessiva fu il risultato di performance differenti fra i vari comparti del settore. Nel corso 
degli anni 80‟, in siderurgia, la produzione di ferro triplicò rispetto al decennio precedente grazie, 
indubbiamente, al contributo fornito dalle acciaierie Terni di recente costituzione, ma soprattutto per il 
favore generato dalle protezioni doganali e da un ammodernamento degli impianti siderurgici. Più 
contenuto, ma di ragguardevole importanza, fu il ritmo di sviluppo del settore meccanico, le cui 
imprese di riferimento, Ansaldo e Odero, Orlando di Livorno, Pattinson di Napoli, poterono giovare 
dei programmi di armamento delle forze armate, per garantirsi carichi di lavoro tali da consentire una 
sufficiente utilizzazione degli impianti ed un loro ingrandimento.  
Il settore della meccanica conobbe poi un rinnovamento delle attrezzature, grazie ad imprese come la 
Breda di Milano, che per quegli anni si era posta in una posizione di avanguardia nell‟introduzione di 
nuovi macchine utensili sul modello americano, che consentivano di ottenere notevoli incrementi 
produttivi
212. Il settore tessile, invece, risentì delle difficoltà che interessarono l‟industria serica, a cui 
si contrappose la grande espansione che vide interessato il settore cotoniero, il quale fece registrare 
elevati livelli di importazione di cotone greggio rispetto al decennio precedente. Accelerò 
notevolmente il processo di concentrazione dell‟attività in fabbriche di maggiori dimensioni che 
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vennero dotate di un numero sempre crescente di fusi e di telai, per le prime volte meccanici, 
consentendo di raggiungere livelli produttivi tali da consentirgli di ottenere, a partire dai primi anni 
90‟, il controllo del mercato nazionale213.  
Ai fini di un‟analisi dell‟imprenditoria italiana, occorre mettere in evidenza che in quegli anni, al 
crescere del settore secondario, connotato da una sempre più diffusa presenza di grandi fabbriche, si 
accompagnò la formazione di un nucleo, inizialmente piuttosto ristretto, di “capitani d‟industria”214 
formato da diverse tipologie di industriali appartenenti a settori differenti, le cui fortune economiche 
furono legate indissolubilmente alle scelte di politica economica dello Stato, accomunati dunque dalla 





4.2 Gruppi industriali alle porte del primo conflitto mondiale 
La guerra, che avrebbe messo a disposizione, di li a breve, grossi flussi finanziari, già a partire dai 
mesi della neutralità, contribuì in modo considerevole al processo di industrializzazione dell‟Italia. Il 
fenomeno della concentrazione nei settori a più elevate economie di scala, si manifestò, in Italia, nei 
primi anni del 900‟ con l‟affermarsi di poche, grandi, imprese strutturate nella forma di “gruppi 




Come sottolineato da Luigi Einaudi
217, “l‟apparato produttivo del Paese venne posto al servizio di uno 
scontro di materiale e di industria”218, in quanto, sotto il profilo dell‟avanguardia produttiva in campo 
militare, l‟Italia risultava in grave ritardo rispetto alle altre potenze europee che si sarebbero trovate 
coinvolte nel conflitto. Persino il generale Luigi Cadorna
219
 sottolineò impietosamente alla vigilia 
dell‟intervento bellico, l‟assoluta impreparazione dell‟esercito “ a sostenere anche una guerra 
difensiva”220 visto che la dotazione di armamenti, leggerei e pesanti, era palesemente insufficiente, 
scarseggiando in fucili, mitragliatrici ed artiglierie. Tuttavia, per essendo un grande committente, lo 
Stato, no era un‟altrettanto efficiente organizzatore; la gestione degli stabilimenti e l‟organizzazione 
del processo produttivo continuavano ad essere di diretta competenza degli imprenditori, che dallo 
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Stato ricevevano generosi ordinativi con margini di guadagno assai elevati
221. L‟emergenza della 
guerra e le cospicue risorse finanziarie che affluivano all‟industria, accentuarono notevolmente la 
tendenza alla crescita dimensionale, finalizzata al conseguimento di una posizione di forza nella 
contrattazione con il potere politico.  
L‟esplodere della domanda all‟inizio delle ostilità, provocò un rapido aumento dei prezzi dell‟acciaio; 
le aziende siderurgiche si videro così arrivare ingenti somme di denaro che, purtroppo, non furono 
abili a reinvestire per aumentare la capacità produttiva e rifornire i magazzini di materie prime e 
semilavorati; bensì tali risorse furono impiegate per ridurre l‟indebitamento bancario e per rafforzare i 
rapporti di controllo azionario che le legava le une alle altre
222
. Alla conclusione del conflitto, quando 
calarono ovviamente le domande belliche, l‟attività produttiva delle aziende siderurgiche rallentò 
bruscamente, tanto che nei primi anni venti, la difficile congiuntura economica fece crollare il 
“castello di carta”223 che la guerra aveva illusoriamente creato nella mente degli industriali italiani.  
Negli anni che seguirono la fine del primo conflitto mondiale, vennero registrati grandi 
sconvolgimenti economici, sociali e politici; nel 1918 nel bilancio dello stato le spese per la guerra 
ammontavano a circa 31 miliardi di lire, fu deciso quindi di non finanziarla con un aumento 
dell‟imposizione fiscale, ma attraverso l‟aumento del debito pubblico dal 81% del PIL del 194, al 
125% nel 1920. La situazione precipitò rovinosamente nel 1919, quando, ebbe termine il controllo sui 
cambi che era stato stabilito con gli alleati nell‟anno precedente e la lira crollò, arrivando a valere 1/5 
rispetto al valore che possedeva nel 1914. Da questi eventi ne conseguì anche la rovina di quella 
piccola e media borghesia che sino ad allora aveva costituito il supporto politico essenziale per lo 
Stato nato dal Risorgimento; anche se non tutti i gruppi sociali uscirono perdenti dal conflitto, gli 
industriali ed i commercianti ottennero, infatti, rapidi e ingenti arricchimenti, ed anche i lavoratori, 
grazie all‟azione rivendicativa del dopoguerra, riuscirono quanto meno a difendere il valore del loro 
salario.  
La guerra aveva creato fenomeni di gigantismo industriale, portando la fabbrica a dimensioni mai viste 
prima, ma al contempo, aveva cambiato anche sostanzialmente la popolazione, in quanto, la necessità 
di uomini al fronte, aveva costretto ad utilizzare su vasta scala manodopera sia minorile che femminile 
e contadini che da poco si erano trasferiti dalle campagne. In queste circostante l‟organizzazione 
produttiva fu largamente caratterizzata da sprechi ed inefficienze produttive a cui si cercava di 
compensare con estenuanti e sovraumani turni di lavoro di 75-80 ore settimanali. L‟azienda non era 
più in grado di controllare con precisione i flussi di lavoratori che transitavano al proprio interno, 
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l‟operaio di mestiere si andò a confondere con una massa sociale eterogenea e scarsamente qualificata. 
Inoltre, per sopperire alla mancata professionalità all‟interno delle aziende, i lavoratori più anziani, 
quindi maggiormente qualificati, furono avanzati di ruolo e divennero dei capi, con conseguenze 
inevitabili di rivendicazioni di autonomie e libertà dei lavoratori, che si trovarono ad avere dalla loro 




Al termine del conflitto esplose un‟ondata di rivendicazioni sociali i cui risultati furono, non solo 
l‟ottenimento di un considerevole aumento salariale, ma soprattutto la storica conquista delle otto ore 
giornaliere. Fra l‟opinione pubblica si diffuse lo sconcerto per le ripetute vicende di scioperi e proteste, 
che aumentarono sempre più nei primi anni del 900‟; agitazioni sociali ed ostruzionismo da parte degli 
operai, culminarono nel maggio del 1920 nel rifiuto del lavoro a cottimo e nel rallentamento delle 
attività produttive utilizzano come scusa apparente una minuziosa osservanza delle norme sulla 
sicurezza. La risposta padronale si ebbe con la serrata delle fabbriche, iniziata il 30 agosto a Milano 
all‟Alfa Romeo, ed estesa il giorno successivo a tutti gli stabilimenti metalmeccanici del Paese, che 
rapidamente furono occupati da mezzo milione di lavoratori
225. L‟episodio dell‟occupazione delle 
fabbriche, che in sostanza durò un mese, portò ben pochi guadagni ai lavoratori, gli industriali persero 
un mese di lavoro ed i socialisti impararono che, per fare una rivoluzione, era necessario conquistare il 
controllo dello Stato con tutte le sue risorse e le sue forze
226
. Questo periodo della storia italiana fu 
caratterizzato quindi dalla centralità della questione delle relazioni industriali che mostrò l‟incapacità, 
manifestata anche negli anni successivi con la forte ascesa fascista al potere, di incanalare il conflitto 
industriale in istituzioni consensuali e democratiche
227
. 
Come già esposto ad inizio paragrafo, le ingenti commesse giunte alle industrie per affrontare il 
conflitto, avevano creato concentrazioni industriali di dimensioni mai viste prima ed avevano generato 
livelli di profitti molto elevati che si dovettero necessariamente reinvestire per non farli svanire con la 
tassazione. Ne derivò quindi la nascita di gruppi aziendali abnormi, sia per integrazione verticale che 
per espansione in settori correlati, i quali dovettero relazionarsi fin da subito con le ripetute tentate 
scalate
228
 alle principali banche, che si manifestarono durante le necessarie operazioni di riconversione 
post-bellica. L‟intento di tali operazioni fu anche quello di provare a ribaltare il rapporto banca-
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industria, che aveva visto fino ad allora la prima come azionista di riferimento, nel tentativo di cercare 




Tuttavia, con l‟intervento dell‟allora Ministro del Tesoro Nitti, gli industriali italiani non riuscirono 
nei loro intenti di scalate all‟assetto proprietario degli istituti di credito. Nel corso degli anni 20‟ lo 
Stato, non potendo ovviamente abbandonare al fallimento tutte le aziende che risultavano creditrici 
delle banche ed anche nel tentativo di districarsi all‟interno delle fitte trame dei rapporti fra industria e 
istituti di credito, procedette con l‟istituzione, nel marzo del 1922 della Sezione Autonoma, al cui 
posto sarebbe poi subentrata nel novembre del 1926 l‟Istituto di Liquidazione, per finanziare le rate 
del concordato che la Banca italiana di sconto aveva stipulato con i creditori. Nel 1926, accadde per la 
prima volta che, in occasione della cessione da parte della Banca italiana di sconto alla Sezione 
Autonoma di tutte le sue attività, lo Stato assunse partecipazioni di controllo in un impresa industriale 
come l‟Alfa Romeo e la Motomeccanica. Tuttavia, questa partecipazione pubblica, rimase fino alla 
crisi degli anni 30‟ un evento isolato di intervento dello Stato in aziende private, infatti, dal 1928, la 
scomparsa dello Stato Imprenditore come attore attivo nelle vicende delle aziende italiane, sembra 




4.3 Politica economica nell‟era del fascismo 
Dalle delusioni e dai disordini dell‟immediato dopoguerra ebbe origine un movimento che lasciò la 
sua impronta nella storia d‟Italia per i vent‟anni seguenti231. Si notò, nel ventennio tra le due guerre, un 
crescente sincronismo nell‟andamento delle economie dei vari paesi occidentali, nonché un peso 
decisivo degli Stati Uniti nell‟influenzare il ciclo internazionale. Questi anni, in cui si assistette ad una 
certa ripresa, furono definiti “anni ruggenti” 232  e vennero caratterizzati per la percezione di un 
entusiasmo ed un‟euforia, che fecero da preludio alla brusca crisi del 1929, che vedrà l‟America come 
epicentro e si trasferì rapidamente a tutta Europa.  
L‟economia italiana risentì notevolmente, in quegli anni, della mutata congiuntura a livello 
internazionale, ma sulla sua dinamica agì altresì la politica che, di volta in volta, seguì il fascismo. 
Mussolini salì al potere nel 1922 e vi rimase per oltre vent‟anni, durante i quali vennero smantellate le 
istituzioni rappresentative dello Stato liberale, cui si sostituì una dittatura totalitaria. Mussolini ed il 
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fascismo risultarono determinanti nel modificare profondamente gli assetti politici del paese; in 
particolare per quanto concerne il mercato del lavoro, nell‟arco del ventennio fascista, la differenza 
con gli altri paesi a livello europeo fu nettissima e qualitativamente superiore. La natura di classe del 
regime incise su questo settore in modo significativo e determinante, eliminò ogni pressione eccessiva 
sui costi unitari e sui margini di profitto che potevano provenire da autonome spinte salariali
233
.  
Alcuni eventi significativi, avuti luogo nei primi anni del fascismo, spiegarono chiaramente la marcata 
contrazione dei salari reali nel settore industriale che si registrò tra il 1921 e il 1928: l‟accordo di 
Palazzo Vidoni del 1925, tra Governo fascista e Confindustria, portò alla soppressione delle 
commissioni interne dei lavoratori nelle aziende ed al riconoscimento da parte degli industriali del 
sindacato fascista come unico rappresentante delle maestranze; la legge del 1926 che proibì lo 
sciopero; la repressione che colpì quanti svolgevano attività sindacale o politica avversa al regime
234
. 
Dunque, una volta arrivati al potere, i fascisti si dovettero occupare degli urgenti problemi economici 
italiani e soprattutto dell‟inflazione, delle tasse, della bilancia commerciale, del deficit finanziario ed 
in modo generale di ricostruire il sistema produttivo italiano per poter raggiungere almeno i livelli 
dell‟anteguerra235.  
L‟impronta liberista dell‟azione economica dei primi anni fascisti, fu subito chiaramente intuibile dalla 
nomina del liberale Alberto De‟ Stefani236 al ministero delle Finanze e del Tesoro. Giunto al potere 
egli si dedicò subito ai problemi economici più urgenti impegnandosi in primo luogo nella riforma del 
sistema tributario; cercò di ottenere un gettito maggiore con più semplicità e meno evasioni e di 
organizzare il sistema fiscale in modo che coloro che possedevano dei capitali venissero incoraggiati 
ad investirli. Successivamente si adoperò per eliminare le varie imposte sui profitti di guerra e le 
imposte speciali per colore che avevano ottenuto esoneri di guerra. Nel 1923 istituì un‟imposta 
personale e progressiva sul reddito, riformò i tributi locali e provinciali per impedire la confisca delle 
proprietà dei contribuenti morosi e di incoraggiare l‟edilizia237.  
Per attrarre gli investimenti di capitale dall‟estero, emanò una serie di decreti aventi, inoltre, lo scopo 
più generale di promuovere la produttività italiana per far ripartire così l‟economia del Paese. Infine, 
un altro compito di cruciale importanza affidato a De‟ Stefani, fu quello di riportare a pareggio il 
bilancio dello Stato. Il conseguimento di tale obiettivo fu reso possibile grazie ad una serie di fattori: 
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l‟aumento dell‟attività commerciale generò un aumento del gettito, proveniente in maniera particolare 
dall‟imposta di ricchezza mobile che venne estesa anche ai proprietari terrieri che fino a quel momento 
ne erano rimasti esclusi, inoltre attraverso una lotta contro le evasioni fiscali, si riuscì ad aumentare le 
entrate e, contestualmente ad una riduzione delle spese, resa possibile da un miglioramento 
dell‟efficienza nella burocrazia, nei sistemi di contabilità e nella riduzione di alcuni benefici sociali, fu 
possibile far quadrare i conti di un dissestato bilancio pubblico. Così per la prima volta dopo la guerra, 
nel 1925, venne registrata un‟eccedenza degli introiti sulle uscite238.  
Un altro aspetto fortemente positivo venne registrato nel campo degli scambi commerciali in quanto, 
tra il 1921 e il 1926 l‟Italia sottoscrisse numerosi trattati doganali bilaterali che, riducendo le barriere 
doganali, comportarono un notevole aumento delle esportazioni dando così ulteriore vigore alla ripresa 
economica che era in atto
239
. Tuttavia negli anni in cui numerosi parametri economici fecero registrare 
un segno positivo, si deve annotare una situazione di persistente inflazione ed, al contempo, una 
costante perdita di valore della lira rispetto alle principali valute estere. Per risolvere questa situazione 
il Governo, nell‟ottica di una politica deflazionistica e dovendo realizzare un rigoroso controllo 
dell‟offerta di moneta, decise di conferire alla sola Banca d‟Italia il privilegio dell‟emissione di 
moneta. Fu così possibile procedere alla rivalutazione della lira il cui cambio venne stabilito a 19 lire 
per dollaro e a 92 lire per sterlina, fissando così la famosa “quota 90” che segnò l‟ingresso della lira 
nel Gold Exchange Standard
240
. 
Dopo la stabilizzazione della lira ci fu una forte depressione che accompagnò la politica 
deflazionistica, adottata nell‟ottica di un crescente allontanamento dai principi liberali di De‟ Stefani, 
che perdurò, aggravandosi ulteriormente nel corso degli anni 30‟, al punto di spingere il governo 
fascista ad intervenire sempre più decisamente negli affari economici del paese
241
. Si giunse così 
all‟adozione di sistemi di auto-sufficienza economica, di cui ne fu un chiaro esempio la nota”battaglia 
del grano”, con la quale il regime puntava affinché l‟Italia potesse contare esclusivamente sulla 
propria produzione cerealicola.  
Nel 1925, con la creazione del Comitato permanente del grano, fu lanciata una campagna per 
realizzare un raccolto più abbondante grazie all‟utilizzo di fertilizzanti, di migliori sementi ed a una 
migliore coltivazione dei campi; la produzione media annua di grano aumentò progressivamente fino 
ad essere stimata, nel 1933, sui 15 quintali e mezzo. Inoltre, i contadini furono incoraggiati alla 
produzione del grano, con l‟introduzione di tariffe di protezione, alti prezzi ed una decisa pressione 
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. Nel 1929 si tentò di risolvere anche la questione delle bonifiche, venne infatti emanata 
una legge che prevedeva ingenti finanziamenti pubblici per il prosciugamento delle zone paludose e la 
loro messa a coltura, con un conseguente miglioramento del settore primario
243
. Benché il fascismo 
non avesse mai tentato di introdurre mutamenti radicali nella proprietà terriera, le condizioni 
economiche del momento furono tali per cui, i proprietari terrieri con possedimenti di medio-grande 
entità furono indotti a vendere o affittare parte dei loro terreni ai braccianti o ai piccoli proprietari; si 
ottenne così un rafforzamento della piccola proprietà coltivatrice, una riduzione del numero di 
braccianti ed un notevole aumento del numero di contadini che coltivavano la terra per conto loro
244
. 
Per quanto concerne la politica industriale non si registrò nessuna opera particolarmente degna di nota; 
venne invece, realizzato un articolato programma di opere pubbliche. Venne messo in opera un 
progetto di elettrificazione delle ferrovie, vennero migliorato l‟impianto stradale e ne furono anche 
costruite delle nuove e nel realizzare queste opere si dette sempre molta attenzione e privilegio al 
Mezzogiorno puntando a dare lavoro alla popolazione sempre più crescente
245
.  
Sul finire degli anni 20‟, venne quindi registrato un certo miglioramento dell‟economia italiana: il 
reddito nazionale salì a 122.390 milioni di lire, dai 113.904 del 1927, l‟indice della produzione 
industriale (1922=100) salì da 163,7% nel 1927, al 204,5 nel 1929 ed infine, nonostante una caduta dei 
prezzi del grano duro, anche i raccolti furono considerevolmente buoni. Dopo questa ripresa parziale 
dalla depressione che aveva accompagnato la crisi per la stabilizzazione monetaria, la prosperità 
dell‟economia si arrestò brutalmente con il crollo, nell‟autunno del 1929, della borsa negli Stati Uniti. 
L‟aumento dei tassi d‟interesse, deciso nel 1928 della Federal Reserve, insieme ad un primo 
rallentamento delle attività produttive, determinò il deflusso dei capitali che avevano fatto sì che il 
Vecchio Continente si riprendesse dopo la crisi degli anni 20‟.246  
Anche l‟economia italiana soffrì per questa carenza di capitali e per una contrazione della domanda, 
tanto che, nel 1931, la situazione economica peggiorò vistosamente con un brusco calo dei prezzi, una 
forte riduzione della circolazione monetaria, precipitò il corso dei titoli azionari ed assieme al calo 
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della produzione si accompagnò una crescente disoccupazione
247
. Davanti al dissesto generalizzato che 
colpì l‟economia italiana lo Stato cercò di porvi rimedio con la creazione di un ente pubblico, l‟IMI 
(Istituto Mobiliare Italiano), avente l‟obiettivo di garantire finanziamenti all‟apparato industriale e 
respiro alle banche, messe ormai in ginocchio dalle ricorrenti richieste di finanziamento da parte di 
aziende in difficoltà. Esso però, a causa dell‟inadeguatezza del capitale di cui era stato dotato, venne 
presto sostituito con un altro ente, l‟IRI (Istituto per la Ricostruzione Industriale), dotato di una 
sezione finanziamenti che svolgeva compiti analoghi a quelli del precedente IMI e di una sezione 
smobilizzi, a cui vennero conferite le passività e partecipazioni dei principali istituti di credito.  
Dunque lo Stato, a differenza del passato in cui aveva cercato di aiutare le imprese in difficoltà 
erogandogli finanziamenti a fondo perduto, adesso attraverso l‟opera dell‟IRI, si adoperò per il 
salvataggio di banche e imprese diventandone proprietario. Infatti, per mezzo dell‟ente, lo Stato si 
trovò a controllare gran parte dell‟industria siderurgica, i principali cantieri navali, società meccaniche 
ed elettriche ed il settore telefonico, andando così a ricoprire un ruolo strategico in tutti quei comparti 
nei quali risultava determinante l‟azione delle banche miste248. Trovandosi davanti tutta una serie di 
questioni urgenti dal punto di vista sociale ed economico
249, fecero sì che l‟IRI venne dichiarato ente 
permanente accantonando tutti i programmi inizialmente fatti sulle privatizzazioni delle aziende che di 
volta in volta aveva salvato
250
. 
Nel 1936-37, a completamento della nuova fase interventista del governo fascista, vennero approvati 
due decreti per la regolamentazione del settore creditizio. La Banca d‟Italia, da società per azioni 
qual‟era, divenne un istituto di credito di diritto pubblico il cui capitale venne suddiviso in quote 
assegnate a aziende di credito rappresentative del sistema; inoltre fu stabilito che, tra i suoi compiti, si 
sarebbe occupata della circolazione monetaria ed avrebbe assunto una funzione di controllo sull‟intero 
sistema bancario, all‟interno del quale vennero distinti gli istituti che operavano la raccolta di 
risparmio a breve termine e quelli adibiti alla raccolta a medio lungo. Infine, con il definitivo divieto 
di partecipazione al capitale delle imprese industriali, si chiuse l‟esperienza della banca mista che per 
trent‟anni circa aveva caratterizzato la storia economica dell‟industria italiana251.  
In base a quanto fin qui esposto, dopo il ventennio fascista, si era consolidato il ruolo delle società per 
azioni; attraverso accorpamenti e fusioni, si era rafforzato notevolmente il ruolo di grandi imprese 
come la Fiat, l‟ Ansaldo e la Breda che arrivarono a detenere il 25% del capitale totale del settore della 
meccanica. La Pirelli aveva il monopolio della produzione di gomma e la Edison forniva il 45,5% 
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dell‟energia elettrica prodotta nel paese 252 . Tuttavia, nonostante un considerevole impegno in 
ammodernamento e politiche d‟innovazione, gli aumenti di produttività registrati negli anni 30‟ furono 
sotto la media dei valori registrati all‟estero, tanto che si può parlare in riferimento a quegli anni di 
“una relativa battuta d‟arresto in quel processo di rincorsa dell‟Europa più avanzata (…) iniziato , da 
posizioni di grave arretratezza, a partire dal 1986”253. Inoltre, lo Stato fascista, divenuto “banchiere ed 
imprenditore”, accentuò la sua attitudine dirigenziale ed ampliò le prerogative dell‟apparato 
burocratico nella gestione del sistema economico, quale risultato delle complesse mediazioni tra gli 




5. I disastri economici lasciati dalla Seconda Guerra Mondiale e la ricostruzione nel dopoguerra 
Se con la Prima Guerra Mondiale si era in interrotto il continuum di crescita innescato in Italia dopo 
l‟unificazione, con il fascismo ebbe inizio il secondo travagliato periodo della storia economica 
italiana, caratterizzato anche dalla crisi del 1929 e dalla Seconda Guerra Mondiale, che di li a breve 
avrebbe lasciato l‟economia del Paese in una situazione ulteriormente critica. Tuttavia, il processo 
d‟industrializzazione continuò faticosamente, con connotati però fortemente statalisti255  e con una 
rilevante compressione dei consumi privati. L‟agricoltura fu oggetto di due interventi contraddittori 
quali, la battaglia del grano che ritardò la specializzazione colturale più adatta al suolo italiano e la 
bonifica integrale che invece, ebbe effetti benefici per il paese, ad esclusione che non nel Mezzogiorno. 
La partecipazione alla Seconda Guerra Mondiale, in alleanza con la Germania, trovò poi l‟Italia del 
tutto impreparata ad un conflitto di simili proporzioni anche a causa dell‟autarchia e della scarsa 
disponibilità di materie prime importate
256
. All‟indomani del conflitto, nel panorama industriale 
italiano non mancavano produzioni industriali avanzate e diversificate, ma erano prevalentemente 
concentrate nel cosiddetto “triangolo industriale” del nord, mentre le altre regioni, salvo rare eccezioni 
erano rimaste essenzialmente agricole, quindi è possibile affermare che il processo di 
industrializzazione del Paese fosse solo agli inizi 
257
.  
Inoltre, non soltanto il potenziale di guerra e la preparazione industriale dell‟Italia e dei suoi alleati 
erano disperatamente inadeguati al compito imminente, ma anche dal punto di vista della preparazione 
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militare, il nostro paese non brillava affatto nei confronti dei suoi avversari. Risultava quindi 
chiaramente nel 1938 che l‟esercito si era trovato in uno stato deplorevole di armamenti e potenza 
bellica, a cui contribuì ad aggravare la situazione la presenza a capo delle forze armate di ufficiali 
mediocri e per niente preparati a gestire un conflitto della portata come quello in questione. Giunti al 
momento della dichiarazione di guerra da parte dell‟Inghilterra e della Francia alla Germania, il 3 
settembre del 1939, i vantaggi economici che l‟Italia avrebbe potuto ottenere rimanendo neutrale 
divennero palesi.  
Tuttavia, le mire espansionistiche e la personale esigenza di potere e riconoscimento a livello 
mondiale di Mussolini, videro il nostro paese coinvolto in scontri militari su più fronti. Nonostante 
l‟evidente inadeguatezza delle milizie e dell‟industria italiane a sostenere dei conflitti di tali entità, le 
“guerre parallele” in Russia258, Libia259 ed Etiopia260 generano esiti tragici per il nostro Paese, in primo 
luogo, per i risvolti economi l‟aver dichiarato guerra ad Inghilterra e Stati Uniti, tagliò fuori l‟Italia dal 
libero accesso ai mercati oltre oceano. In conseguenza di ciò, una forte percentuale di importazioni, 
che giungevano attraverso il canale di Suez e lo stretto di Gibilterra, non poterono più accedere alla 
penisola in nessun modo; il risvolto più grave fu il mancato rifornimento di carburante, tale per cui, 
dovettero essere ridotti i voli di ricognizione ed i mezzi motorizzati non potendo più essere alimentati 
a sufficienza, contribuirono alla completa disfatta italiana in Africa, nella famosa battaglia di Alamein 
nell‟ottobre del 1940261.  
In secondo luogo, l‟aver intrapreso conflitti su fronti distanti fra loro e con la madre patria, generò una 
dispersione di forse ed una lentezza nel rifornimento delle truppe, tali per cui le perdite subite furono 
nettamente superiori alle più negative ipotesi mai fatte: il 36% del tonnellaggio italiano si trovò nei 
porti nemici o in alto mare al momento della dichiarazione di guerra e fu pertanto catturato e perso 
totalmente per l‟Italia262. Dal giugno 1942 al gennaio 1943 il 43% del rifornimento di benzina inviato 
dalla Libia venne affondato
263
; dal novembre del 1942 al maggio del 1943 le spedizioni di materiali 
inviati in Tunisia andarono anch‟essi perduti in mare264. L‟insieme di queste perdite imposero al 
complesso delle industrie italiane uno sforzo supplementare notevole che andò ad aggravare 
ulteriormente la già critica situazione produttiva industriale del Paese.  
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Con il susseguirsi di una serie di avvenimenti negativi
265
 per la Germania e la sua alleata Italia, le 
possibilità di una vittoria dell‟Asse furono sempre più lontane e irraggiungibili; nel luglio del 1943 le 
forze alleate americane sbarcarono in Sicilia, proseguirono verso il nord della penisola e, dopo un 
tentativo di resistenza tedesca nei pressi di Cassino, nel 1944 riuscirono a liberare il territorio. Dopo 
che il Gran Consiglio del Fascismo ebbe votato la sfiducia a Mussolini, il Re lo fece arrestare e 
vennero liquidati il Gran Consiglio, la Camera dei Fasci e le Corporazioni
266
. Le sorti fasciste non 
erano però ancora segnate definitivamente in quanto, dopo che il Re e il Maresciallo Badoglio, al 
quale era stato affidato dal sovrano il governo del paese, fuggirono in Sicilia temendo una reazione 
degli ex-alleati tedeschi per le condizioni deplorevoli con cui avevano firmato segretamente 
l‟armistizio il 3 settembre a Cassibile267, si iniziò sul suolo italiano una guerra fra due governi: gli 
alleati americani che al sud avevano costituito un governo militare, concessero al Re e a Badoglio di 
formare un governo sotto la loro tutela; al nord invece, Mussolini, liberato dai tedeschi dal suo esilio 
nelle montagne, istituì a Salò la Repubblica Sociale Italiana con il loro benestare. Tuttavia, durante 
queste ostilità, i tedeschi scoprirono velocemente quanta inimicizia regnasse tra il popolo italiano nei 
loro confronti; erano infatti sempre più numerosi i gruppi partigiani che cercavano di ostacolare i piani 
degli ex alleati; vari sollevamenti popolari si manifestavano con sempre maggior frequenza in tutto il 
Paese e, nell‟aprile del 1945, assunsero la forma di vera e propria insurrezione nazionale. Quando 
infine, gli alleati americani riuscirono a sfondare l‟ultima linea militare dietro cui si trinceravano i 
tedeschi, Mussolini venne catturato dai partigiani, il 28 aprile fucilato e, i tedeschi, verso i primi di 
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5.1 La ricostruzione verso il miracolo economico 
Alla conclusione delle ostilità, nel 1945, l‟economia italiana era scesa ad un livello che sembrava 
senza speranze di ripresa; la maggioranza della ricchezza nazionale era stata sbriciolata durante i 
lunghi anni del conflitto, le attrezzature produttive avevano subito danni tali che in quegli anni 
ammontava a circa un quarto di quella del 1938. Il commercio interno al paese si era arrestato per la 
mancanza di comunicazioni e di merci da vendere, quello estero, invece, era stato rovinato 
dall‟autarchia, dai blocchi di guerra e dalla mal riposta fiducia nella potenza tedesca. Inoltre, con 
l‟inflazione che continuava incalzante, le finanze pubbliche erano in uno stato di crisi come non si era 
mai registrato prima, le spese ordinarie, infatti, superavano di circa quattro volte le entrate.  
Come conseguenza della prigionia di molti operai industriali, la disoccupazione era così alta da non 
riuscire neppure a farne un calcolo accurato. In questo desolante quadro economico e sociale, la 
ricostruzione del Paese dalle ceneri del fascismo, doveva dunque risanare anche il morale e il senso 
politico degli italiani
269
. Nei dieci anni che seguirono la conclusione della Seconda Guerra Mondiale, 
gli eventi che segnarono l‟economia italiana andarono ben oltre il mero ricostruire materiale della 
capacità produttiva del Paese, vennero infatti, prese decisioni ed intraprese strade che sarebbero 
risultate determinanti per lo sviluppo economico degli anni successivi
270
.  
La volontà di ricostruire e di ripartire con l‟economia nazionale si era già intravista nell‟opera del 
movimento della Resistenza, infatti essa da un lato, era stata espressione del movimento antifascista 
borghese, intento a restaurare le libertà democratiche soppresse dal governo autoritario fascista e, 
dall‟altro, aveva incarnato la manifestazione del movimento operaio, le cui finalità erano andate al di 
là della sola lotta al nazifascismo, ispirandosi anche ad una radicale critica alla struttura dello Stato 
democratico borghese, di cui il fascismo ne era stato un‟espressione particolarmente cruenta e violenta. 
A tal proposito, la resistenza armata di quegli anni, si era accompagnata anche a una resistenza in 
fabbrica, che, nel 1943, era culminata negli scioperi delle industrie del Nord, e nello sciopero generale 
del marzo 1944
271. Dunque, i problemi che il Paese si trovò a dover risolvere all‟indomani della 
conclusione del conflitto, erano numerosi e di estrema gravità, sia nel breve, che nel lungo termine.  
Nell‟immediato le esigenze erano relative alla ripartenza delle industrie, occorreva ricostruire le 
attrezzature produttive, risolvere la questione dell‟inflazione che procedeva sempre più velocemente e 
inoltre, risolvere il problema della bilancia dei pagamenti che impediva gli indispensabili acquisti di 
materie prime da destinare alla produzione locale. Nel medio lungo periodo, invece, si aveva lo storico 
problema della disoccupazione strutturale, con la connessa esigenza di rilanciare lo sviluppo 
industriale trovando un‟adeguata risoluzione all‟arretratezza del settore agricolo ed attenuare lo 
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squilibrio fra le varie regioni e, la sempre più marcata, povertà meridionale
272 . All‟interno 
dell‟apparato produttivo, i settori che risultarono maggiormente colpiti, furono quello della siderurgia , 
che aveva perso quasi un quarto dei propri impianti, quello dell‟industria meccanica e quello della 
marina mercantile, che aveva perso circa il 90% del naviglio.  
Per gli altri settori venne stimata una perdita non oltre 4-5 % della capacità produttiva. In generale le 
distruzioni furono più pesanti al meridione, dove la guerra era stata combattuta per periodi più lunghi 
rispetto che al Nord, dove l‟industria era rimasta pressoché indenne 273 . Riguardo al problema 
dell‟inflazione si accese un sentito dibattito economico e politico in quanto, negli anni di guerra il 
governo fascista aveva cercato di reprimere pesantemente la pressione inflazionistica; al fine di 
compensare le immissioni di liquidità connesse alle spese militari, le autorità economiche procedettero 
a consistenti emissioni di titoli di Stato, che venivano collocati presso banche e privati. Così facendo, 
attraverso la creazione di un circuito di capitali, riuscirono a contenere l‟aumento dei prezzi sottraendo 
alla circolazione l‟eccesso di liquidità; sta di fatto però, che il risultato fu solo quello di aver evitato la 
piena realizzazione dell‟inflazione, senza risolverla completamente274.  
Essa infatti esplose in tutto il paese, nel Mezzogiorno, fu alimentata anche dalle spese delle truppe di 
occupazione, e successivamente si estese anche al Nord; gli indici dei prezzi che fra il 1938 e il 1943 
erano raddoppiati, decuplicarono l‟anno seguente e continuarono a crescere vertiginosamente nel 1945, 
dilagando senza sosta fino al 1947, anno in cui un brusca manovra economica, denominata dal suo 
fautore “Linea Einaudi”275, arrestò l‟aumento progressivo dei prezzi. Per quel che concerne i problemi 
della struttura produttiva invece, tutti i settori in misure diverse necessitavano di un intervento 
risolutivo. In ambito agricolo la politica autarchica fascista aveva esasperato la coltivazione di cereali 
con l‟intento di ridurre al minimo le importazioni, con un conseguente eccessivo sviluppo delle 
produzioni cerealicole a danno degli allevamenti zootecnici.  
Come risultato di questa disparità, nel ventennio tra il 1931 e il 1951, il numero degli addetti 
all‟agricoltura diminuì al Nord e crebbe al Sud, dove, la proprietà risultò essere fortemente concentrata 
con il possesso da parte dello 0,5% dei proprietari terrieri del 35% della superficie coltivabile; dunque 
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non solo risultavano gravi e consistenti i problemi di disoccupazione e povertà nel meridione, ma 
emersero anche, gravi problemi strutturali che imponevano una riduzione delle colture cerealicole in 
favore dell‟installazione di allevamenti per la produzione di carni e latticini276. Per quanto riguarda il 
settore industriale si deve segnalare che, nel ventennio fascista, aveva compiuto evidenti passi avanti e, 
accanto ai settori tradizionali, aveva sviluppato produzioni più moderne, nel settore degli autoveicoli, 
dei prodotti petroliferi e delle fibre sintetiche
277. Tuttavia, a parte questi settori pilota, l‟industria 
italiana restava ancora basata su settori scarsamente dinamici e tecnologicamente arretrati. I settori che 
ricoprivano un‟importanza prevalente per quanto concerne la manodopera occupata erano quello 
alimentare, il tessile, per il quale era ancora largamente presente il lavoro a domicilio e quello delle 
costruzioni; si aveva poi il settore dell‟energia elettrica, in forma privata, che ricopriva la maggior 
concentrazione finanziaria del Paese. Al contrario, i settori che nell‟epoca fascista avevano conosciuto 
un grande sviluppo, insieme a quello della chimica, che erano destinati a diventare i settori portanti 
negli anni a seguire, presentavano ancora una dimensione piuttosto limitata
278
.  
Questi settori, più che contribuire in misura sostanziale alla formazione del reddito nazionale, 
fungevano essenzialmente da pionieri del progresso tecnico, introducendo i metodi più avanzati di 
produzione: il lavoro di fabbrica al posto del lavoro a domicilio, il montaggio a catena invece della 
lavorazione pezzo a pezzo, i procedimenti meccanizzati in luogo del lavoro manuale. La conseguenza 
generale di questa inadeguata struttura produttiva era una estesa disoccupazione strutturale, che in base 
a stime ufficiali del periodo, contava circa due milioni di disoccupati, anche se probabilmente erano 




Gli anni successivi furono quelli che, storicamente, vennero definiti gli “anni del miracolo economico”. 
L‟economista e politico torinese, Fabrizio Barca, al riguardo ha osservato come, tale periodo, fu 
contrassegnato da continui compromessi tra industria, sindacati, partiti politici, alti funzionari preposti 
agli affari economici e intellettuali portatori di ideologie in conflitto, mentre sul piano istituzionale, 
non venne mai attuata una politica di riforme che stabilisse le regole di funzionamento di una corretta 
economia di mercato capace di tutelare ogni strato sociale
280
.  
Conseguentemente il veloce sviluppo economico che ebbe luogo tra il 1955 e il 1963, fu caratterizzato 
da elementi profondamente contraddittori tra loro, in quanto, l‟economia italiana riuscì a realizzare 
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simultaneamente tre obiettivi che, solitamente, risultavano incompatibili tra loro: investimenti 
produttivi elevati, stabilità monetaria ed equilibrio della bilancia dei pagamenti. Fu così possibile 
ottenere una rapida industrializzazione senza inflazione e senza disavanzi nei conti con l‟estero. Per 
cogliere il dualismo che contrassegnò quel periodo, occorre sottolineare come esso fu segnato anche 
da importanti elementi negativi: si ebbe un flusso crescente di emigrazioni, il Mezzogiorno risultò 
sempre più impoverito ed era presente una struttura squilibrata nei consumi privati
281
. Riuscire ad 
individuare quale fosse stata la scintilla che accese il grande sviluppo economico in Italia dopo la 
ricostruzione postbellica, è stato un aspetto assai controverso in ambito economico e sociale. Ci fu una 
corrente di pensiero, a cui si allinearono numerosi studiosi stranieri, che propendeva nell‟individuare 
l‟origine del grande sviluppo economico italiano nella veloce espansione delle esportazioni. Autori 
come Silva, Targetti, Rey, Ciocca e Filosa
282
 osservarono che l‟effetto trainante delle esportazioni agì 
su un numero limitato di settori produttivi, quali l‟industria automobilistica, i prodotti petroliferi, le 
calzature, alcuni prodotti tessili e la gomma, verificandosi in misura massiccia solo dopo il 1955-56.  
Recentemente autori quali Kregel e Grilli
283 , hanno invece fatto osservare come l‟andamento 
favorevole della bilancia dei pagamenti italiana, che rese possibile un aumento veloce degli 
investimenti senza creare un disavanzo nei conti con l‟estero, fosse strettamente connesso 
all‟andamento fortunato delle ragioni di scambio internazionali, che dava all‟economia italiana la 
possibilità di acquisire materie prime e semilavorati a costi reali decrescenti. Castronovo poi, senza 
negare il peso della componente esterna, richiama al contrario, l‟attenzione sull‟economia interna del 
paese; egli individua il fattore propulsivo della crescita economica, nella presenza simultanea di 
condizioni favorevoli sottoforma di bassi salari e quindi, profitti elevati, di ampie possibilità di 
autofinanziamento, di una bassa conflittualità operaria e di un forte arretramento tecnologico, che 
consentì aumenti di produttività molto rapidi
284
. Tuttavia occorre precisare che, anche se fino al 1958 i 
fattori propulsivi più intensi furono quelli della domanda interna e che, i rapporti di scambio 
internazionale si mossero in direzione favorevole all‟Italia, il ruolo delle esportazioni rimase 
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5.2 Dallo Stato imprenditore ad un economia aperta 
L‟Italia del “miracolo economico” fu un Paese che sembrò cogliere finalmente una grande occasione 
di sviluppo, con tassi di crescita nella produzione e nei consumi intermedi e finali mai raggiunti in 
precedenza, grazie ad una serie di elementi favorevoli fra cui la mobilitazione del risparmio pubblico e 
privato e la disponibilità di manodopera a basso costo. Tuttavia, se da un lato, molte tra le sfide che la 
modernizzazione aveva posto furono colte con successo per i settori della siderurgia, dell‟automobile e 
degli elettrodomestici, diversamente per altri comparti industriali il mancato compimento di coraggiosi 
programmi di sviluppo, contribuì a modellare la fisionomia dell‟industria nazionale attorno ad alcune 
industrie che oggi vengono denominate, del made in Italy
286
.  
Come risposta alla forte esigenza di libertà di movimento della popolazione, dopo i trascorsi della 
guerra, il diffuso utilizzo dell‟automobile, si rivelò come un formidabile moltiplicatore economico, per 
ogni aumento di 1.000 lire nella produzione globale nell‟industria di autoveicoli, l‟economia del Paese 
ne riceveva complessivamente 1.975. Fino a circa la metà degli anni 50‟ fu la domanda interna a 
trainare la crescita che, come precedentemente esposto, assunse fra il 1958 e il 1962, una rilevanza tale 
da generare l‟espressione “miracolo economico”. Dopo il 1958 fu però la richiesta di merci italiane ad 
assumere particolare rilievo; le esportazioni passarono dal 12,2% al 16,4 % del reddito nazionale lordo, 
e con la costituzione del Mercato comune europeo, il MEC, nel marzo del 1957, assunsero un‟ulteriore 
accelerazione annua. Ulteriore importante tappa per il nostro Paese nell‟integrazione europea, fu nel 
1951 l‟adesione insieme alla Francia, Germania Occidentale, Belgio, Olanda e Lussemburgo, a far 
parte della Comunità europea del carbone e dell‟Acciaio, la CECA, con la quale entro il 1958 era 
programmato di creare un libero mercato del carbone, della ghisa e dell‟acciaio, grazie alla 
soppressione delle restrizioni quantitative e delle pratiche discriminatorie dei dazi
287
.  
In seguito a questi eventi di carattere internazionale, l‟economia italiana si rivelò un fortunato 
dosaggio di elementi contrastanti; alla politica monetaria restrittiva inaugurata da Einaudi nel 1947
288
, 
insieme ai due milioni di disoccupati, che in quel decennio, contribuirono in misura determinante a 
frenare la dinamica salariale, comportando grossi costi sociali, si contrapposero iniziative a sostegno 
della domanda, come il “piano Fanfani”289, dal nome dell‟allora ministro del Lavoro e, l‟istituzione nel 
1950, della Cassa per il Mezzogiorno, nata come amministrazione autonoma, con l‟obiettivo della 
creazione di infrastrutture ed opere pubbliche al Sud. Risulta poi degno di nota, per l‟analisi degli anni 
del dopoguerra, anche l‟aspetto della figura dello Stato imprenditore, infatti, se da un lato vennero 
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ripudiate le pratiche di politica industriale degli anni 30‟, cartelli economici, controllo sui nuovi 
impianti, direttive autarchiche, venne invece rafforzata questa modalità di gestione degli affari 
economici da parte dello stato, istituendo anche nuove finanziarie nell‟ambito dell‟IRI, come la 
Finmeccanica nel 1948, la Finelettrica nel 1952, la Fincantieri nel 1959, la creazione del fondo per il 
finanziamento dell‟industria meccanica, la FIM nel 1947 e soprattutto con la nascita nel 1953 
dell‟Ente Nazionale Idrocarburi, l‟ENI290.  
Le imprese pubbliche sono state indubbiamente tra i protagonisti di maggior peso nel miracolo 
economico; la formula ideata da Alberto Beneduce negli anni 30‟ che prevedeva la proprietà statale 
per aziende operanti come altre sul mercato, sembrò il trampolino di lancio per un Paese impegnato 
nella rincorsa allo sviluppo economico con gli altri paesi europei in prima linea. Seguendo l‟onda 
favorevole dei successi in campo petrolchimico, siderurgico ed automobilistico, lo Stato Imprenditore 
si stava avviando verso la sua massima espansione; nel 1956 per consolidare il sistema e renderlo del 
tutto indipendente dai privati, nacque il ministero per le Partecipazioni statali. Negli anni 60‟ l‟IRI 
ampliò notevolmente le sue capacità industriali con la creazione di un nuovo centro siderurgico a 
Taranto e della fabbrica di automobili a Pomigliano d‟Arco, successivamente l‟ENI con l‟acquisizione 
del controllo della Montedison, assunse il suolo di prima impresa chimica del Paese. Sorsero inoltre 
nuove holdings pubbliche per il controllo ed il consolidamento nei principali comparti industriali, la 
EGAM, ad esempio, nacque nel 1971 con lo scopo di salvare numerose aziende obsolete della vecchia 
Montecatini.  
A metà degli anni 70‟ il sistema delle partecipazioni statali si ritrovò ad essere un colosso di oltre 700 
mila addetti con un fatturato di circa 17 mila miliardi, anche se si potevano intravedere già in quegli 
anni quelli che sarebbero stati i gravosi risvolti del grande meccanismo delle partecipazioni statali: la 
EGAM nel 1978, risultò essere un vero e proprio contenitore di disastri industriali, tanto che venne 
addirittura sciolto. Inoltre, dopo lo shock petrolifero del 1973
291
, gli esplosivi conflitti sociali di quegli 
anni colpirono in particolare le imprese pubbliche che, per scelte politiche, si vollero mantenere di 
dimensioni troppo vaste rispetto alle esigenze del mercato
292
.  
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Per l‟Italia degli anni 50‟, superata la confusione del dopoguerra, emerse chiaramente come, l‟utilizzo 
dello Stato Imprenditore, fosse una strategia, o meglio una serie di strategie tese ad utilizzare questa 
forma di intervento pubblico. Imprenditori quali Oscar Sinigaglia ed Enrico Mattei, i più importanti 
condottieri dell‟industria pubblica, ne furono un eccellente esempio: Sinigaglia donò la sua industria 
allo Stato per partecipare al primo conflitto mondiale, per consentire al Paese di affrontare la questione 
dell‟acciaio, data l‟incapacità di risolverla da parte dei privati; Mattei, influenzato dalle dottrine del 
cattolicesimo, ed ossessionato dall‟idea dell‟inferiorità economica dell‟Italia nell‟area internazionale, 
inveì in quegli anni contro l‟avidità delle grandi compagnie petrolifere internazionali293.  
Al momento della sua massima espansione, nella metà degli anni 70‟, il sistema delle Partecipazioni 
statali, appariva come una gigantesca conglomerata, un insieme di aziende appartenenti a settori 
diversi, non correlati, sia considerandole nel suo insieme, sia osservando le singole superholdings. 
Dunque per poter esaminare pienamente l‟esperienza dello Stato Imprenditore in Italia, occorre 
ricomprenderla in una prospettiva storica ampia e comparata con altri due Paesi, la Russia zarista e il 
Giappone Meiji, che, nell‟ultimo quarto del XIX secolo videro nel processo di industrializzazione un 
sentiero ineludibile per esercitare quel ruolo di grande potenza al quale si sentivano destinate.  
A tali potenze, per poter recuperare nei confronti del più avanzato sviluppo tecnologico di nazioni 
quali gli Stati Uniti, l‟Inghilterra e la Germania, non restò che trovare un fattore sostitutivo delle 
spontanee forze economiche che erano a loro mancate. In ciascuno di questi Paesi lo Stato come attore 
economico ebbe un ruolo di enorme importanza, esso consentì loro di recuperare nel ritardato sviluppo 
tecnologico, con un insieme di azioni che si manifestarono attraverso privilegi, protezionismo, 
supporto finanziario, commesse ed infine con l‟intervento diretto nell‟attività imprenditoriale. L‟Italia, 
in più alle altre due potenze mondiali, fu caratterizzata da un‟opera dello Stato in cui non figurò solo 
come sostenitore, ma anche come proprietario di imprese che si voleva rimanessero competitive sul 
mercato. Dunque, dopo la guerra, grazie all‟azione di alcune forti personalità di imprenditori, 
profondamente devoti a obiettivi economici di interesse generale, e all‟avvento del sistema 
democratico al quale è intrinseca la competizione politica, lo Stato imprenditore crebbe 
progressivamente avendo come meta principale lo sviluppo economico. Inoltre, con il passare degli 
anni, questo obiettivo venne sempre più ad identificarsi con l‟aumento dell‟occupazione a breve 
termine, in base a quanto richiesto dalle ragioni del consenso politico
294
. 
L‟inizio degli anni 60‟ fu caratterizzato da una sempre crescente tensione sindacale che vide una 
grande partecipazione dei lavoratori interessati a rivendicare aumenti salariali in funzione dei 
cambiamenti produttivi ed organizzativi. La reazione imprenditoriale fu divisa in due posizioni, una 
più aperta, rappresentata dalle organizzazioni sindacali delle aziende a partecipazione statale, che 
cercò di controllare le rivendicazioni con l‟imposizione di accordi sulle qualifiche, job evaluation, che 
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rendessero quindi oggettivi determinati scatti retributivi e, accettando forme di contrattazione 
articolata con vincoli relativi ai successivi contratti nazionali, che ne attenuassero notevolmente i costi 
per le imprese. Dal lato opposto, invece, l‟area neocapitalistica del fronte imprenditoriale, appoggiò la 
prospettiva riformista del Centrosinistra che prevedeva una programmazione economica e politica dei 
redditi, cioè attraverso aumenti nelle retribuzioni commisurati agli incrementi di produttività. La 
risposta alla rinnovata vivacità sindacale si concretizzò nella politica deflazionistica imposta nel 1964 
dal Governatore della Banca d‟Italia, cui seguirono una caduta della produzione e degli investimenti, 
con la corrispondente perdita di mezzo milione di posti di lavoro.  
Negli anni 60‟ la produttività aumentò in misura molto superiore rispetto alle retribuzioni e agli 
investimenti, soprattutto in settori quali la metallurgia, la ,meccanica e la chimica e, quanto affermato 
da Giuseppe Berta, raccogliendo le testimonianze dei dirigenti Fiat negli anni 1966,1967 e 1968, ne è 
una chiara dimostrazione: “si aumentava il tiraggio delle linee, nella ricerca di incrementi produttivi 
che l‟aumento della forza lavoro da sola no bastava ad ottenere. Gli operai erano stati costretti a 
lavorare di più con una certa brutalità dai capi sovrastati a loro volta dall‟imperativo di accelerare il 
passo della produzione.  
Alla verniciatura di Mirafiori erano frequenti le occasioni di tensione: per rendere più rapido il ciclo, 
le scocche uscivano ancora calde dai forni, prima che i getti d‟acqua riuscissero a raffreddarle, con il 
risultato che gli operai si ustionavano i polpastrelli delle dita e a fine giornata avevano le mani gonfie. 
Si era andati oltre ai livelli di saturazione previsti ed il sistema non era più sotto controllo”295. In tali 
condizioni, il conflitto assunse caratteri potenzialmente esplosivi che l‟inadeguatezza delle 
rappresentanze sindacali non contribuì ad attutire. Il 1968 su un anno ricco di avvenimenti carichi di 
contrasto: in Vietnam ci fu l‟umiliazione americana, il maggio francese degli studenti e della fantasia 
al potere, venne raggiunto l‟apice del mito cinese e cubano con un comunismo radicalmente 
antiborghese e antidemocratico. Le ripercussioni di questo clima nel nostro Paese furono sentite, il 
“lungo autunno” ebbe inizio nel settembre del 1969 a Torino dove, in 800 scioperarono 
volontariamente alla Fiat per un contrasto con l‟azienda relativamente al passaggio di qualifica, a cui 
la Fiat rispose con la cassa integrazione per 25 mila lavoratori in conseguenza all‟inoperosità causata 
dagli scioperi.  
L‟attività sindacale riuscì ad imporsi e ad ottenere la revoca delle sospensioni, segnando un successo 
tale da ottenere la riapertura della vertenza per il contratto nazionale. I costi economici dell‟esplosione 
conflittuale di fine anni 60‟ furono di grande rilievo per le imprese, i salari monetari, già nel 1969, 
erano aumentati di circa il 10% e l‟anno successivo più del doppio; il nuovo clima creatosi 
disorientava le imprese, costrette a rispettare vincoli, mai presentati, nell‟assunzione di lavoratori, si 
assistette dunque ad un vero e proprio sbandamento da parte degli imprenditori visto il ribaltamento 
della posizione che i lavoratori erano riusciti ad ottenere. Ci fu un vero e proprio ribaltamento sociale, 
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con il loro ruolo egemonico, i sindacati divennero depositari degli ideali di giustizia e solidarietà, 
largamente condivisi tra le folle operaie e, all‟opposto, gli imprenditori incarnarono il simbolo 




Superata la fase della più accesa conflittualità sociale, gli italiani, in un quadro internazionale che 
vedeva imperare il liberismo economico di Ronald Reagan e Margareth Thatcher, scoprirono i valori 
del mercato; nel 1983 vennero istituiti per legge i fondi di investimento mobiliare, i quali l‟anno 
successivo, raccoglievano già 5 miliardi e sfiorano i 76 miliardi nel 1986. La Borsa di Milano, con una 
capitalizzazione lorda superiore ai 192 mila miliardi, scavalcò Parigi, collocandosi così al sesto posto 
nel mondo; in due anni i titoli quotati passarono da dal 5% al 25% del prodotto interno lordo. Le 
opportunità di questa favorevole congiuntura furono prontamente colte dai grandi gruppi privati del 
Paese, all‟inizio del 1987 solo nove di essi incidevano per quasi l‟intera capitalizzazione della Borsa 
italiana, l‟IRI e l‟ENI insieme sfiorano il 23%, gli Agnelli detengono il 28,9%, le Generali il 18,6%, 
Ferruzzi il 15,9% ed infine De Benedetti il 9%.  
 
6. Il valore e la funzione della famiglia: collante sociale ed economico 
Negli anni della grande crescita del Paese, accanto alle considerazioni svolte nel paragrafo precedente, 
circa i fattori che innescarono il poderoso sviluppo dell‟economia nazionale, occorre sottolineare 
l‟importanza ricoperta dalla grande voglia di riscatto del popolo italiano che, convinto di aver toccato 
il fondo con le travagliate vicende della guerra e di non poter più risalire, mostrò una grande capacità 
di sacrificio e di solidarietà che ebbe il suo perno in un‟istituzione sempre più solida nel contesto 
nazionale: la famiglia, con la convinzione che lavoro e sacrifici portano ad ottenere in tempi 
ragionevoli qualcosa di tangibile
297
.  
Dunque alla vigilia del boom economico il sistema industriale italiano risultava caratterizzato, come la 
maggior parte dei paesi industrializzati del mondo occidentale, da settori ad alta intensità di capitale, 
con un elevato grado di concentrazione ed economie di scala e di diversificazione, accanto ai quali si 
trovavano settori nei quali la flessibilità, il design e la qualità costituivano un fattore assai più rilevante 
nel determinare il successo di un‟impresa. Tale dualismo si rintracciava anche all‟interno di un grande 
comparto industriale, come quello meccanico, dove alle grandi imprese dedite alla produzione di 
massa si affiancava un ampio strato di piccole e medie aziende che operava in nicchie specializzate. 
Tra gli anni 50‟ e 60‟ si manifestò dunque un‟inversione di tendenza nel processo di crescita 
dimensionale delle unità produttive, iniziato nel periodo tra le due guerre. La quota dell‟occupazione 
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totale ascrivibile alle imprese con oltre 500 addetti, cresciuta tra il 1927 e il 1951 dal 19% ad oltre il 
25%, nel 1961 si ridusse a livelli prebellici; il moltiplicarsi di imprese di medie dimensioni, fu 
strettamente connesso ai processi di ristrutturazione che avevano coinvolto nel dopoguerra i grandi 
organismi industriali, il cui ridimensionamento aveva contribuito a stimolare la nascita di sistemi 
locali specializzati
298
. Di particolare importanza furono, in quegli anni, gli esiti delle trasformazioni 
profonde che coinvolsero la società italiana promuovendo il diffondersi di consumi nuovi, con l‟effetto 
di provocare, in alcuni casi, un vero e proprio decollo di intere aree produttive. Fu soprattutto nel 
comparto alimentare che l‟aumento dei consumi, assieme a profonde trasformazioni socio-culturali, 
ebbe un effetto vistoso sulla struttura delle imprese esistenti le quali, oltre ad ampliare la capacità 
produttiva, si evolsero anche sotto il profilo tecnologico, consolidando ed espandendo il proprio 
apparato distributivo. La piccola dimensione, anche se fu un tratto caratteristico della struttura 
industriale italiana nel periodo del “miracolo economico” tra gli anni 50‟ e 60‟, fu solamente negli 
anni 70‟ che conquistò il proprio ruolo di risorsa cruciale per l‟economia nazionale299. Nel passaggio 




L‟idea che l‟azienda fosse patrimonio di un individuo o di una famiglia sembra essere parte integrante 
della cultura economica italiana, anche quando l‟evoluzione dell‟ambiente socio-economico eliminò i 
vincoli alla crescita generati dal basso livello della domanda. In base a quanto riportato in una ricerca 
svolta dallo studioso americano Robert J. Pavan
301
 sulle 100 maggiori imprese tra il 1950 e il 1970, 
l‟impresa familiare appare come elemento predominante. Egli osservò come, per l‟intero periodo 
osservato, quasi la metà delle aziende del campione fosse a controllo familiare caratterizzate da 
dimensioni molto differenti tra loro. Nella sua ricerca, individuò una chiara correlazione tra il 
controllo familiare, lo scarso grado di diversificazione, la limitata espansione all‟estero ed un generale 
timore verso la struttura multi divisionale.  
Tuttavia egli sottolinea che “queste aziende hanno talvolta adottato per prime strutture di tipo multi 
divisionale. Questa è la prova che controllo familiare e struttura divisionale non si escludono a vicenda; 
piuttosto che il ritardo nell‟applicazione di questo tipo di struttura organizzativa può essere attribuito 
all‟ignoranza, alla paura di perdere il controllo dell‟azienda o l‟autonomia decisionale, oppure alla 
debolezza delle pressioni esercitate dall‟esterno volte a provocare un‟azione coerente con i principi di 
razionalità economica. Le famiglie sono state spesso aiutate dai manager nell‟individuazione delle 
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priorità aziendali e l‟applicazione di una struttura divisionale è nulla più che l‟impiego di manager per 
risolvere problemi che oltrepassano le conoscenze e le capacità della famiglia”302.  
In aggiunta a queste osservazioni, Pavan sottolinea la scarsa applicazione di metodi sofisticati nella 
programmazione e controllo e l‟inesistenza di un sistema di premi e punizioni per i manager collegato 
ai risultati
303. Inoltre, come ulteriore esempio dell‟importanza ricoperta dal carattere familiare delle 
imprese nell‟economia italiana, in occasione degli scioperi degli anni 60‟molti imprenditori reagirono 
con una strategia familiare: attuarono un radicale decentramento della produzione. Niente sta ad 
indicare che questa reazione fosse stata concepita solo come un espediente a breve termine per 
riacquistare il controllo della produzione e prendere tempo
304. Dalla metà degli anni 70‟ in poi, questi 
cambiamenti vennero sempre più rilevati dalle statistiche italiane, i livelli salariali in zone quali 
l‟Emilia Romagna, dove non erano presenti grandi aziende ma numerose piccole fabbriche, 
raggiunsero quelli del Piemonte, la regione più industrializzata d‟Italia. Diminuirono anche i tassi di 
disoccupazione, segno evidente della prosperità del nuovo settore delle piccole aziende e, inoltre, le 
statistiche relative al commercio regionale indicavano che le aziende nelle industrie decentrate 




In base ai dati del censimento industriale del 1991, le imprese con meno di 50 addetti occupavano 
circa la metà del totale dei lavoratori dell‟industria, percentuale molto elevata in relazione a quelle 
medie dell‟Europa: in Spagna la medesima classe dimensionale incide per il 47% degli addetti del 
settore secondario, in Francia per il 26%, in Gran Bretagna per il 23% ed in Germania per il 22%. Le 
aziende di piccole e piccolissime dimensioni costituiscono, fin da quegli anni, un carattere permanente 
del sistema manifatturiero nazionale e si concentrano in assoluta prevalenza nei settori “leggeri” a 
moderata intensità di capitale con una parte più che rilevante nell‟attivo della bilancia commerciale: 
alla metà degli anni 90‟ i comparti del cosiddetto made in Italy fanno registrare un saldo attivo per 
oltre 150 mila miliardi. Eccellenti risultati di questo tipo vennero conseguiti, in genere, nell‟ambito di 
raggruppamenti organizzati di piccole imprese, ciascuna attiva su una o poche fasi del ciclo di 
lavorazione di un bene: si tratta dei cosoddetti “distretti industriali” in cui, grazie a particolari fattori di 
natura geografica, sociale e storica si concentra una particolare specializzazione produttiva
306
.  
I distretti industriali mostrarono una marcata localizzazione in comparti specifici quali, il tessile 
abbigliamento, il mobilio, il calzaturiero e l‟alimentare. Il carattere della piccola dimensione ha 
sempre connotato il sistema industriale italiano in forma permanente, dagli anni 20‟ ad oggi, la quota 
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dell‟occupazione nell‟industria manifatturiera ascrivibile alle imprese medio-piccole è sempre stata in 
aumento; in coincidenza poi, con la crisi degli anni 70‟, le aziende minori affermarono con ulteriore 
forza il loro ruolo attivo nel sistema economico internazionale. Tale poderoso processo di crescita è 
stato inquadrato in un più ampio programma di de-verticalizzazione avviato dalle grandi imprese sotto 
la spinta di tensioni inflazionistiche e sindacali, che ebbero come effetto la diffusioni dei sistemi di 
subfornitura, i cui protagonisti furono operai specializzati che continuavano a svolgere per proprio 




I principali produttori americani di attrezzature incominciarono così a vendere macchinari italiani per 
scarpe grazie alla loro flessibilità, grazie al fatto che l‟alto numero di componenti della famiglia 
italiana, la concentrazione del lavoro artigianale, quale categoria distintiva della dell‟attività 
economica e, la volontà del governo e delle amministrazioni comunali di contribuire alla creazione 
delle infrastrutture necessarie alle aziende, trasformarono ciò che avrebbe potuto costituire una 
regressione nella divisione industriale del lavoro, in un avanzamento verso un‟altra direzione308. Nelle 
varie localizzazioni distrettuali, un ruolo di primo piano è stato ricoperto dalla comunità locale, la cui 
stretta interazione con il sistema delle imprese permise di ridurre i costi di transizione che i singoli 
produttori si trovarono a sostenere. Una parte fondamentale in tale relazione fu sostenuta innanzitutto 
dalla famiglia che forniva risorse lavorative a bassissimo costo in quanto, mogli, figli, fratelli, genitori, 
nonni e tutti quanti facevano parte del nucleo familiare, prestavano, spesso gratuitamente, la propria 
opera in azienda. Di frequente erano poi individuate collaborazioni tra unità produttive che facevano 
riferimento ad un medesimo gruppo familiare, le cosiddette relazioni verticali di sub-fornitura, o 




La tradizione familiare, ossia l‟utilizzo di relazioni familiari come principio strutturale 
dell‟organizzazione industriale, e l‟esistenza di una categoria distinta di aziende artigiane, facilitò 
l‟accumulazione di capitali nelle primi fasi di decentramento produttivo dalla grande azienda verso la 
piccola e media dimensione. Moltissime tra le nuove aziende che si vennero così a formare erano 
imprese familiari in cui mariti, mogli e figli, era scontato che prestassero il proprio lavoro ad un basso 
salario, in modo da poter far fronte alle scadenze e a pagare le rate dei primi macchinari. 
L‟autosfruttamento, legittimato da un tradizionale senso del dovere nei confronti della famiglia, è stato 
per certi versi, di cruciale importanza per la sopravvivenza di molte aziende nelle prime fasi di avvio 
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dell‟attività imprenditoriale in cui erano più vulnerabili310. Tale appoggio delle entità comunali può 
derivare, inoltre, da una sorta di “tregua fiscale”311, in base alla quale, l‟amministrazione cittadina 
tollera elevati gradi di evasione delle tasse comunali da parte dei piccoli imprenditori a cui vengono 
talvolta, concessi terreni e finanziamenti agevolati
312
. Dunque, per queste realtà aziendali ricoprirono 
un‟importanza essenziale, ai vari livelli, le diverse istituzioni locali, le Camere di Commercio, le 
associazioni di categoria, ma soprattutto le municipalità hanno storicamente rivestito una funzione 
essenziale nel permettere un radicamento e nell‟incentivare lo sviluppo di sistemi di piccola impresa.  
Uno studio approfondito può facilmente mettere in evidenza una complessa rete di collegamenti tra 
banchieri, piccoli commercianti e piccoli produttori che hanno rivestito e, rivestono tutt‟oggi, un ruolo 
vitale nel facilitare l‟autonomia delle nuove aziende. L‟amministrazione locale, cercava infatti di 
agevolare i piccoli produttori attraverso la creazione di zone di raccolta ed aggregazione industriale, ad 
esempio attrezzando zone specifiche con mense comunali, migliorando lo stato delle strade di 
comunicazione in modo da agevolare gli spostamenti commerciali, con l‟apertura di scuole 
professionali e, in alcuni casi, istituendo specifici centri di ricerca tecnologica
313
. Le imprese 
distrettuali, sia che si tratti di aziende artigiane produttrici di beni ad elevato valore aggiunto che di 
imprese di nicchia con una forte vocazione alle esportazioni, che di semplici produttori di fase o di 
terzisti, le forme societarie semplici (imprese individuali, società di fatto, accomandite o società in 
nome collettivo) corrispondono a realtà aziendali che si identificano totalmente con la figura 
dell‟imprenditore, con un‟attività di delega limitata al massimo all‟ambito familiare. Inoltre, sono a 
carattere tradizionale, anche i canali di reperimento delle risorse finanziarie necessarie all‟attività 
produttiva; il denaro, infatti, proviene solitamente dalla famiglia e da tutta una serie di circuiti 
alternativi a quelli bancari come, possidenti, professionisti locali, dallo stesso mondo della produzione 
attraverso credito di fornitura che trova naturali garanzie all‟interno della comunità locale314.  
Già nel 1983, attenti osservatori del movimento di decentramento industriale come Arnaldo Bagnasco 
e Sebastiano Brusco, sottolinearono come, questa nuova forma di organizzazione industriale, si fosse 
rivelata più resistente delle altre alle crisi economiche
315
. Tuttavia, non mancarono forti contraddizioni 
nel modello di sviluppo basato su piccole imprese e distretti industriali che vengono fatte derivare 
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dalle condizioni stesse che, per altri versi, ne determinarono il successo e la lunga durata. Si trattava di 
limiti insiti nella scarsa, o del tutto assente, capacità innovativa di imprese troppo piccole, 
sottocapitalizzate e irrigidite nella loro specializzazione produttiva, incapaci di trasformare 
combinazioni prodotto/mercato, un tempo di successo, via via superate o minacciate dalla concorrenza 
estera. Dunque in seguito anche a rilevanti trasformazioni di natura tecnologica, il risultato fu una 
dinamica di ricomposizione del ciclo produttivo in imprese di dimensioni medie che, attraverso un 
vasto ricorso alla subfornitura, fecero un ampio utilizzo della flessibilità dei piccoli produttori del 
distretto, da cui si distaccarono per capacità strategiche, di innovazione tecnologica, commerciali che 




7. Forme d’impresa e modelli organizzativi 
Le varie forme d‟impresa, intese come strutture organizzative definite dai canali di autorità e 
comunicazione, di aziende o gruppi di aziende industriali, costituiscono un tratto distintivo del sistema 
industriale di una nazione e, in base alla capacità di adattamento che tali realtà mostrano in relazione ai 
mutamenti ambientali, risultano un importante indicatore del loro livello di sviluppo economico.  
Elemento fondamentale per individuare la forma di un‟impresa è il rapporto esistente tra il centro 
dirigente e le sue articolazioni operative, in base al quale, nell‟ultimo secolo di storia, ne sono state 
individuate quattro forme principali: la U-Form, la forma della holdings finanziara, la M-Form e il 
gruppo di imprese. La U-Form vede uno stretto coinvolgimento del nucleo dirigente nell‟attività delle 
unità operative quali, uffici, stabilimenti, depositi, laboratori; nella seconda forma abbiamo il centro 
dirigente che stabilisce solo alcune regole di comportamento, come ad esempio le quantità da produrre 
e riguarda attori economici che mantengono la propria indipendenza e, in questo caso, si hanno 
accordi o scambi di azioni attraverso la formazione di cartelli, federazioni, holdings. Una terza 
tipologia, denominata azienda multi divisionale o M-Form, presenta un decentramento organizzativo 
fondato su autonome divisioni costituite sulla base di un prodotto o di un‟area territoriale che, in base 
ad affinità tecnologiche e numero limitato di componenti, il centro è in grado di controllare e 
coordinare pienamente. Infine, l‟ultima tipologia è quella del gruppo di imprese all‟interno del quale 
convivono realtà aziendali troppo numerose o troppo diverse tecnologicamente e merceologicamente 
affinché sia possibile attuare un controllo ed un coordinamento degli aspetti gestionali dell‟intero 
complesso. In questo ultimo caso, il centro dirigente, che deve limitarsi a registrare le performance 
delle diverse componenti, può stabilirne le strategie, appropriarsi delle loro risorse e riallocarle a 
propria discrezione, perseguendo obiettivi di breve periodo
317
.  
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Dopo la metà del secolo scorso si assistette ad un vero e proprio balzo in avanti nei processi 
decisionali e negli assetti organizzativi grazie alla epocale trasformazione nel sistema di 
comunicazione e trasporto, avviata dall‟avvento del telegrafo e della ferrovia; si aprirono dunque 
nuovi orizzonti produttivi e distribuitivi per le aziende che si trovarono a sperimentare nuove forme di 
organizzazione aziendale in quanto, le nuove esigenze finanziarie e gestionali, imposero l‟adozione di 
nuovi criteri che ruppero il secolare rapporto di identità tra proprietà e controllo.  
Vennero così introdotte per la prima volta in campo organizzativo la distinzione tra responsabilità 
gerarchiche, line e, di “stato maggiore”, staff, unitamente alla comparsa di un nuovo strumento di 
gestione, l’organigramma 318 . All‟origine della grande impresa si deve poi segnalare il poderoso 
sviluppo innovativo che si registrò nell‟ambito dei processi produttivi meccanici, elettrici e chimici a 
partire dal 1870, il periodo che, storicamente, viene fatto coincidere con l‟insieme di innovazioni 
riferibili alla “Seconda Rivoluzione Industriale”319. La questione delle forme d‟impresa, in quanto 
risultato di un consapevole e contrastato disegno organizzativo, acquisisce rilevanza solo quando, a 
partire dall‟ultimo ventennio del 900, le condizioni della tecnologia e dei mercati consentono a diverse 
entità aziendali di assumere dimensioni e complessità che le rendono multiunitarie, multifunzionali, 
multiprodotto e richiedono, dunque, un loro governo gestionale
320
 da parte di una estesa gerarchia 
manageriale composta da dirigenti salariati, distinti dalla proprietà, che possiedono uno specifico saper 





7.1 L‟evoluzione dei bisogni dei lavoratori: causa primaria dell‟evoluzione dei modelli di un‟impresa 
Dunque, dopo aver analizzato nel primo capitolo le varie teorie che stanno alla base degli studi 
organizzativi ed aver ripercorso in questo secondo capitolo i fondamentali passaggi storici che hanno 
contrassegnato la storia imprenditoriale italiana, occorre fare un breve focus su quali siano stati i 
principali modelli organizzativi di cui le aziende si sono dotate dall‟inizio del secolo precedente, per 
poter individuare quali siano state le dinamiche ed i percorsi di sviluppo che hanno condotto e guidato 
aziende, ultracentenarie, sino ai giorni attuali consentendo loro di evolversi in un continuum di crescita 
economica. 
                                                          
318
 Chandler A., The visible hand. The managerial revolution in American Business, Cambridge, Massachusetts, 
The Belknap Press of Harvard University Press, 1977, trad. it. La mano visibile, Franco Angeli, Milano, 1981, 
parte III. 
319
 Sirugo F., Seconda Rivoluzione industriale,vol. II in Carmagnani M., Vercelli S., Economia e storia, vol. 2, 
La Nuova italia, Firenze. 
320
 Williamson O.E., The Modern Corporation: origins, evolution, attributes, Journal of Economic Literature, 
1981, vol. XIX dicembre, pag. 1539 
321
 Baughman J.P., Management in Porter J., Encyclopedia of American Economic History, vol. III, Schribner‟s 
Sons, New York, 1980, vol II. 
92 
 
Alla base dell‟evoluzione dei modelli organizzativi, nel periodo che va da inizio 900‟ ad oggi, viene 
collocata la connessione con l‟evoluzione dei bisogni dei lavoratori, secondo la conosciuta 
classificazione proposta dalla piramide di Maslow, alla base della quale troviamo i bisogni fisiologici, 
seguiti da quelli di sicurezza, poi quelli sociali, quelli dell‟ego ed infine, al livello più alto, quelli di 
autorealizzazione
322. L‟impresa di inizio secolo mirava a soddisfare primariamente quelli fisiologici, i 
lavoratori erano infatti trattati come pura forza lavoro e venivano pagati al limite del sostentamento; 
durante gli anni 50‟-60‟ con l‟avvento della produzione di massa, vennero introdotti dei principi di 
regolamentazione a tutela dei diritti dei lavoratori e si progredì verso la soddisfazione di bisogni più 
elevati, come ad esempio la loro esigenza di sicurezza. Nel decennio tra il 1980 e il 1990 si assistette 
ad un ulteriore evoluzione nella soddisfazione dei bisogni in conseguenza della crescente attribuzione 
di livelli di delega e responsabilità verso i lavoratori ai quali, veniva enfatizzato il riconoscimento di 
meriti per la progressione di carriera all‟interno dell‟azienda, giungendo così, al raggiungimento dei 
bisogni legati all‟ego e all‟autorealizzazione. Proseguendo in questa ottica, i modelli organizzativi 
evolvono verso filosofie partecipative, all‟interno delle quali, il capitale umano viene considerato 
come un asset strategico per il vantaggio competitivo, i lavoratori sono percepiti come una risorse 
umane che si mira a motivare e coinvolgere all‟interno delle attività aziendali, cercando di soddisfarne 
i bisogni di livello più elevato
323
.  
Dunque, nel far fronte alle mutate condizioni del mercato, le imprese hanno dovuto elaborare ed 
implementare strategie organizzative diverse dal passato ed oggi, l‟impresa moderna, si pone quindi in 
una posizione antitetica rispetto alle precedenti forme. Nello scegliere la tipologia organizzativa di cui 
dotarsi le imprese devono sempre tener presenti e bilanciare esigenze antitetiche tra loro, come ad 
esempio, il fatto di garantire un sufficiente livello di specializzazione che consenta di non smarrire le 
competenze tecniche fondamentali per il proprio core business e, nel contempo, limitare le esigenze di 
coordinamento che aumentano al crescere della differenziazione nei sottosistemi produttivi.  
L’impresa verticale connota una forma che si occupa di una molteplicità di attività concatenate in un 
flusso logistico ed è, storicamente, associata al modello taylorista. Caratterizzata da un forte 
accentramento decisionale nel vertice aziendale, presenta una forte rigidità che non permette di attuare 
il necessario coordinamento e la flessibilità produttiva richiesti dal continuo cambiamento delle 
richieste del mercato e dell‟ambiente in cui opera l‟azienda, esse, sono infatti oggi scomparse quasi del 
tutto dal panorama delle imprese moderne
324. E‟ presente poi l’impresa multidivisionale che fece, per 
la prima volta la sua comparsa, a partire dagli anni della recessione economica che seguì il primo 
conflitto mondiale. Le difficoltà incontrate dalle grandi imprese manifatturiere americane, in 
conseguenza della improvvisa e drastica caduta della domanda negli ani 20‟, pose le aziende davanti 
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all‟esigenza di dover adeguare tempestivamente i flussi produttivi ai cambiamenti della domanda 
provenienti dal mercato
325
. Nella struttura multidivisionale si vide la creazione di divisioni autonome 
per le funzioni produttive e distributive, incaricate del coordinamento dei flussi provenienti dai 
fornitori e dai consumatori nei rispettivi mercati, che venivano guidate da dirigenti di medio livello, la 
cui attività era a sua volta seguita da una direzione generale che comprendeva alti dirigenti assistiti da 
staff finanziari, amministrativi e tecnici, affinché i loro flussi fossero adeguati alle fluttuazioni della 
domanda complessiva. Suddividere l‟azienda per divisioni è stato indubbiamente utile allo scopo di 
focalizzarsi su uno specifico business separando gestionalmente ciò che è già separato dal mercato e, 
richiede quindi, approcci operativi differenti che comporterebbero ingenti sforzi, qualora si volessero 
mantenere uniti a tutti i costi
326
. Tale concetto è stato espresso chiaramente da Bernardi e Sordi nella 
loro opera, “Il bilanciamento tra esigenze di specializzazione e differenziazione con quelle di 
coordinamento e integrazione è un criterio importante per valutare le capacità dell‟organizzazione di 
raggiungere i suoi obiettivi e quindi di funzionare in modo razionale. (…) Dove le contingenze sono 
molti e variabili, le aziende tendono ad articolarsi su raggruppamenti di attività autosufficienti, dotati 
del complesso di risorse necessarie, (…). Quanto più aumentano le contingenze e la necessità di 
adattamento all‟ambiente, tanto più è necessario un recupero di razionalità e di controllo delle attività 
interne connesse con il processo di trasformazione fondamentale”327.  
Negli anni 60‟ comparì poi, sulla scena imprenditoriale statunitense, un‟importante variante della 
società multidivisionale , la conglomerata che si differenziava dalla precedente per la natura degli 
investimenti di capitale e la struttura organizzativa. La grande impresa divisionale si era infatti 
sviluppata tramite l‟espansione interna, con la realizzazione di investimenti diretti in impianti e 
personale nei settori legati alla propria linea di prodotto iniziale. La conglomerata, invece, era 
cresciuta esclusivamente tramite l‟acquisizione di società già esistenti e spesso, queste acquisizioni, 
avvenivano in settori privi di alcuna relazione tra loro. Solitamente le imprese acquirenti si 
collocavano in settori a non elevata intensità di capitale, come ad esempio il tessile, dove anche 
piccole imprese mantenevano la loro competitività. La struttura delle conglomerate rispecchiava le 
modalità con cui erano state create, era presente una notevole autonomia nelle varie unità operative e 
non presentava uffici di staff per le varie funzioni quali, gli acquisti, le vendite, la ricerca e sviluppo e 
simili, ma gli unici membri di staff che non si occupavano di questioni legali e finanziarie, portavano 
avanti la programmazione per l‟intera impresa. Tale forma presenta indubbiamente una maggiore 
difficoltà nel controllo e nella valutazione dell‟operato delle loro divisioni e nell‟effettuare interventi 
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correttivi per migliorare i risultati operativi
328
. Anche il modello della conglomerata è stato di recente 
messo in discussione in quanto, l‟accorpamento di più aziende all‟interno dello stesso gruppo, affinché 
porti ad un effettivo vantaggio competitivo, cioè che l‟insieme sia più della somma delle parti, occorre 
che tra le attività delle varie aziende sussistano delle reali sinergie. Non di rado, infatti, l‟errore 
commesso da varie corporations è stato proprio quello di entrare in business simili dal punto di vista 




Un‟altra tipologia di modello d‟impresa, comparsa in epoca più attuale, è quella dell‟impresa-rete, o 
impresa virtuale, con la quale si intende un impresa in cui non vi è coincidenza fra confini giuridico-
organizzativi del “soggetto impresa” e i confini dell‟azione gestionale dello stesso soggetto330. Si tratta 
di un sistema di imprese fra loro collegate, tra le quali non intercorrono legami societari né 
collegamenti organizzativi, ma soltanto accordi e sistemi di cooperazione, all‟interno del quale 
ciascuna impresa può concentrarsi all‟interno del proprio settore ed apportare il proprio know-how 
attraverso un rapporto di collaborazione paritetica. I principali vantaggi della collaborazione reticolare 
risiedono nella capacità di conservare un elevato grado di specializzazione e consentire, nel contempo, 
una notevole flessibilità e rapidità di risposta. Da parte di alcuni teorici sono state distinte due 
sottocategorie all‟interno di questa particolare configurazione: il modello reticolare propriamente detto, 
il quale prevede la presenza, in una posizione preminente rispetto alle altre, di una impresa guida; il 
modello virtuale o, olonico-virtuale, in cui, invece, le diverse funzioni necessarie al funzionamento 
dell‟azienda, vengono svolte all‟interno di una “impresa virtuale di area”, costituita da un insieme di 




8. La concettualizzazione dell’imprinting in specifici momenti della storia economica italiana 
L‟influenza dei caratteri tipici del contesto di riferimento su un nuova realtà in fase di creazione è il 
concetto che sta alla base della teoria dell‟imprinting, considerata all‟interno del presente lavoro. In 
base a quanto già trattato nei precedenti capitoli, tale contributo, all‟interno del panorama delle teorie 
organizzative, è stato formulato proprio con l‟esigenza di dare una spiegazione al fenomeno della 
ricorrenza di specifiche tipicità organizzative, culturali ed operative in aziende diverse tra loro, 
accomunate dall‟aver avuto origine in uno stesso periodo storico.  
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Partendo dalla ricostruzione delle fondamentali tappe che hanno segnato la storia economica italiana, è 
stata realizzata una ulteriore analisi con un livello di dettaglio maggiormente circoscritto alla tematica 
dell‟imprinting. A seguito di un esame delle varie “logiche e modelli organizzativo-gestionali” che 
hanno caratterizzato i diversi periodi storici, si è giunti ad individuare gli apporti riferibili 
all‟imprinting del contesto di riferimento che hanno contribuito a formare le varie realtà economiche.  
Muovendoci all‟interno del medesimo arco temporale che è stato analizzato nel primo e nel secondo 
capitolo del presente lavoro, si propongono 5 momenti in cui la tematica dell‟imprinting ha assunto 
caratteri diversi: 
 nel periodo preindustriale, l‟economia era fondata quasi esclusivamente sull‟agricoltura e la 
maggioranza della popolazione lavoratrice era formata da contadini e dalle loro famiglie che 
lavoravano appezzamenti di terra tramandati di generazione in generazione. Si trattava quindi 
di un sistema rurale chiuso poiché si realizzavano produzioni agricole volte quasi 
esclusivamente all‟autoconsumo. Si aveva così a disposizione una quantità notevole di 
manodopera, poco qualificata e poco esigente, impiegata in mestieri basati esclusivamente 
sulla manualità e creatività degli artigiani; era quindi un‟economia fondata su un sapere tacito 
che apparteneva allo specifico individuo. L‟apporto in termini di imprinting che veniva fornito 
all‟interno di queste primordiali forme economiche era riferibile alla conoscenza del “saper 
fare”, con un accento maggiore sul fare rispetto che sul sapere. Erano presenti, inoltre, ad un 
gradino leggermente superiore nel livello organizzativo, le corporazioni, aggregazioni di 
artigiani specializzati nel medesimo mestiere, organizzate e strutturate secondo specifiche 
regole e regolamenti, con l‟intento di valorizzare al massimo i ristretti redditi dell‟era 
preindustriale. In questo specifico caso, la concettualizzazione dell‟imprinting era riferibile al 
comune possesso di competenze che generavano un arricchimento delle reciproche attività; 
 dopo il passaggio della Rivoluzione Industriale, si poté assistere ad un graduale e sempre più 
consistente cambiamento strutturale nelle imprese dovuto alla nuova combinazione di un 
processo produttivo centralizzato con una specifica tecnologia che lo rendeva più efficiente. In 
tale periodo, si assistette ad una differenziazione nelle caratteristiche delle realtà produttive in 
relazione al loro posizionamento geografico: nelle campagne, avendo a disposizione una 
considerevole quantità di manodopera in eccedenza , nacquero alcune fabbriche che 
presentavano la struttura di imprese con piccole unità produttive a conduzione familiare che 
venivano gestite solitamente da contadini. Si trattava di realtà organizzate secondo strutture 
gerarchiche, semplici e flessibili, a capo delle quali c‟era il mercante-imprenditore che gestiva 
e organizzava i contadini-lavoratori nelle varie fasi produttive, spostandoli agevolmente tra le 
diverse fasi all‟interno del medesimo processo produttivo, essendo quasi sempre lavoratori che 
facevano parte della medesima famiglia. Nelle zone urbane si erano formate le attività che 
richiedevano una più elevata intensità di capitali e lavoratori con competenze più 
specializzate. Si trattava di attività che si erano sviluppate in prossimità della disponibilità 
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delle materie prime necessarie per la produzione e presentavano una struttura gerarchica al cui 
vertice era collocato il maestro artigiano proprietario della bottega, che gestiva l‟intero 
processo produttivo supervisionando l‟operato degli operai. I risvolti in termini di imprinting, 
in questo caso erano riferibili, per le zone rurali, alla ancora relativa semplicità del processo 
produttivo impiegato nelle botteghe artigianali ed alla scarsa formalizzazione dei rapporti 
lavorativi. Negli aggregamenti urbani invece, il distinguo nell‟organizzazione delle realtà 
economiche lo aveva deciso la presenza di capitali da poter investire nelle attività produttive 
che avevano fatto sì che vi nascessero delle realtà maggiormente strutturate ed organizzate in 
quanto dedite a produzioni più complesse e maggiormente specializzate; 
 nel periodo dell’unificazione italiana, nel Paese non erano ancora giunte le nuove tecnologie 
che in Europa si erano instaurate in conseguenza dei contributi apportati dalle rivoluzioni 
industriali; erano infatti presenti vari nuclei di manifatture tessili e attività alimentari, 
caratterizzati da una discreta organizzazione finanziaria e da una moderata dotazione di 
macchinari. Tali realtà, senza che fossero in grado di generare un sistema industriale auto-
propulsivo, erano composte da lavoratori a domicilio, che in parte producevano per sé e per la 
propria famiglia ed in parte lavorava su commissione di mercanti-imprenditori. In questo caso, 
il segno lasciato dalle caratteristiche del contesto storico-sociale di riferimento, è da 
ricondurre ai caratteri della non organicità produttiva; non era presente infatti un chiaro 
progetto industriale, si continuava a produrre in base ad una obsoleta priorità per le esigenze 
primarie della vita quotidiana, senza alcuna ambizione e partecipazione ad innescare le basi 
per un progetto di crescita futura; 
 nel periodo tra il 1955 e il 1963, denominato convenzionalmente, del “miracolo economico”, 
il dinamismo che caratterizzò l‟economia del Paese, era associato alla necessaria ripartenza dei 
consumi e del commercio, che tra la popolazione era percepita come l‟unico modo per 
riprendersi dai grandi orrori del conflitto mondiale. Dunque nei vari settori, dell‟industria 
pesante, della manifattura, dell‟agroalimentare e dei servizi la nascita e la ricostruzione 
economica venne associata al forte senso di riscatto e di rinascita che manifestava la 
popolazione. Parlando quindi, in termini di imprinting organizzativo, queste realtà produttive 
risultarono accomunate proprio da quello spirito di rivalsa che, attraverso il successo e i 
virtuosismi dell‟attività economica, la popolazione voleva riuscire a trasferire in termini di  
positività anche nelle proprie vite quotidiane; 
 negli anni 70’, seguendo la scia delle grandi installazioni economiche che erano state avviate 
nel momento del boom economico e, nel passaggio definitivo dall‟artigianato al sistema di 
fabbrica, la piccola impresa italiana divenne un modello di capitalismo flessibile, all‟interno 
della quale iniziò ad instaurarsi un‟importante istituzione: la famiglia. Nacquero infatti a 
partire da quegli anni le principali aziende a conduzione familiare, che facendo tesoro dei forti 
legami familiari, cercarono di replicarli nelle varie aziende assicurandosi una grande coesione 
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interna fra lavoratori e con i vertici aziendali. Dunque in questo periodo, il contributo in 
termini di imprinting alle realtà economiche che si andarono formando, viene associato in 
modo prevalente al forte carattere di familismo che tali attività produttive mostrarono in modo 



























CAPITOLO 3: Il biscottificio Antonio Mattei di Prato, la tradizione artigianale del territorio come 




1. Com’è nato il mito del biscottificio Antonio Mattei 
1.1 Le origini 
La fondazione del Biscottificio Mattei risale al 1858, quando, l‟Italia era ancora una mera espressione 
geografica e la Toscana era un granducato retto da Leopoldo II. Un fornaio e pasticcere pratese, 
Antonio Mattei, il 29 settembre aprì a Prato il suo biscottificio con rivendita
333, in via dell‟Appianato, 
successivamente divenuta via Ricasoli. Egli era un artigiano dalle origini umili che grazie alla sua 
originalità ed all‟amore per l‟arte dolciaria, ideò una ricetta particolarmente buona ed eccellente del 
biscotto secco alle mandorle, che sarebbe divenuto poi il “ biscotto di Prato”, giocando così, fin da 
quegli anni, un ruolo cruciale nella nascita della 
gastronomia italiana
334 . Com‟era possibile leggere 
sull‟insegna originale del negozio, recentemente 
restaurata e affissa ancora oggi sopra l‟ingresso del forno 
di via Ricasoli, la frase “fabbricante di cantucci, biscotti 
ed altri generi” 335 , forniva una chiara spiegazione 
dell‟origine genuina e tradizionale della produzione del 
forno. Lo scrittore Pellegrino Artusi
336
, un caro amico di 
Mattei, ne fornì una descrizione molto precisa nella sua 
fondamentale opera “La scienza in cucina e l’arte di 
mangiar bene”337, all‟interno della quale, lo citò parlando 
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 La stesura di questo capitolo è stata resa possibile grazie all‟attiva collaborazione prestata dall‟azienda, nella 
persona del titolare Francesco Pandolfini che, con grande disponibilità, ha accettato di rispondere alle numerose 
domande e curiosità sulla nascita e sviluppo dell‟azienda che guida. Un doveroso ringraziamento va altresì alla 
Sig.ra Vania Bini, la quale ci ha fornito il prezioso materiale documentale e fotografico, che ha consentito di 
attribuire un grande valore di autenticità all‟analisi svolta, andando così ad integrare la parte di materiale 
bibliografico attinta dall‟intervista realizzata all‟imprenditore, da siti internet specializzati e da varie rassegne 
stampa storiche che sono state reperite sulle vicende del biscottificio Antonio Mattei. 
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 Nato a Forlimpopoli il 4 agosto del 1820 e morto a Firenze il 30 maggio del 1911, è stato un grande scrittore, 
gastronomo e critico letterario italiano, figlio di un droghiere benestante, nacque in una agiata famiglia molto 
numerosa, alla morte dei genitori poté vivere delle rendite derivanti dai possedimenti di famiglia e dedicarsi alla 
sua forte passione per l‟arte culinaria, da cui ebbe origine nel la sua opera più famosa, “La scienza in cucina e 
l‟arte di mangiar bene”. http://it.wikipedia.org/wiki/Pellegrino_Artusi   
337
 Artusi pagò di tasca propria la pubblicazione dell‟opera nel 1891 presso la tipografia l‟Arte della Stampa di 
Salvatore Landi, non avendo trovato nessun editore disposto a finanziarlo, tant‟è che gli esperti dell‟epoca erano 
molto contrariati sul valore dell‟opera, che ricevette però un grande apprezzamento dal pubblico. Artusi riuscì a 
curare solamente le prime 14 edizioni, dal 1891 al 1910, dopodiché, non avendo figli ne altri parenti prossimi, 
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della torta paradiso: “Avendo un giorno, il mio povero amico Antonio 
Mattei di Prato (del quale avrò occasione di riparlare), mangiata in 
casa mia questa pasta ne volle la ricetta, e subito, da quell’uomo 
industrioso ch’egli era, portandola a un grado maggiore di 
perfezione e riducendola finissima, la mise in vendita nella sua 
bottega. Mi raccontava poi essere stato tale l’incontro di questo dolce 
che quasi non si faceva pranzo per quelle campagne che non gli fosse 
ordinato. Così la gente volenterosa di aprirsi una via nel mondo 
coglie a volo qualunque occasione per tentar la fortuna, la quale, 
benché dispensi talvolta i suoi favori a capriccio, non si mostra però 
mai amica agl’infingardi e ai poltroni” 338 ; successivamente, 
raccontando la ricetta della “stiacciata”339 : “La dose di questa stiacciata e la ricetta della torta 
mantovana mi furono favorite da quel brav’uomo, già rammentato, che fu Antonio Mattei di Prato; e 
dico bravo, perch’egli aveva il genio dell’arte sua ed era uomo onesto e molto industrioso; ma questo 
mio caro amico, che mi rammentava sempre il Cisti fornaio di messer Giovanni Boccaccio, morì 
l’anno 1885, lasciandomi addoloratissimo. Non sempre sono necessarie le lettere e le scienze per 
guadagnarsi la pubblica stima; anche un’arte assai umile, accompagnata da un cuor gentile ed 
esercitata con perizia e decoro, ci può far degni del rispetto e dell’amore del nostro simile”340.  
Da questi brevi stralci dell‟opera di Artusi emerge con forza, attraverso la testimonianza di una 
persona che lo ha conosciuto in vita, quanto spiccata fosse in Mattei la passione e la dedizione al 
proprio lavoro di artigiano fornaio; egli in un periodo storico di grande fermento e di grossi 
cambiamenti per il nostro Paese, riuscì a racchiudere in un semplice prodotto dolciario, un grande 
valore simbolico ed evocativo del tessuto locale in cui viveva. Antonio Mattei deve essere ricordato, in 
base anche a quanto affermato da Umberto Mannucci
341, per “il grande valore di aver continuato la 
tradizione dolciaria pratese”.  
Antonio Mattei nacque, infatti a Prato, nel 1820 e, anche se non è stato possibile ricavare ulteriori 
informazioni anagrafiche, è dato per certo che la sua intera vita ruotò attorno alla grande passione per 
l‟arte pasticcera, che si concretizzò nel 1858 con l‟apertura del suo forno. Egli visse per 65 anni, morì 
infatti nel 1885, dedicando circa metà della propria vita al suo lavoro, tanto che viene spesso ricordato 
anche con il soprannome “Mattonella”, usato anche per riferirsi al biscottificio di Mattei, poiché era il 
                                                                                                                                                                                     
lasciò i diritti d‟autore ai suoi due cuochi, Marietta Sabatini e Francesco Ruffilli. Ad oggi ne sono state realizzate 
111 edizioni, con un milione circa di copie vendute, la struttura dell‟opera non è più stata modificata ed oggi in 
commercio si trova l‟ultima revisione fatta dall‟autore nel 1911.  
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 Artusi P., La scienza in cucina e l’arte di mangiar bene, Giunti Editore, Firenze, 1998, pag. 423. 
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 Umberto Mannucci ha fatto carriera nell‟industria tessile, fino a diventare dirigente d‟azienda. Appassionato 




nome dato ai panetti sui quali si tagliavano in origine i biscotti alle mandorle ed anche perché veniva 
associato al colore delle piastrelle rosse in stile esotico con cui nell‟800 erano rivestite le pareti del 
negozio
342
. Durante questi anni egli mise appunto, oltre ai già citati biscotti alle mandorle, la 
schiacciata alla fiorentina, i cantucci all‟anice. Questi ultimi, spesso vengono confusi con i biscotti di 
Prato in quanto, nel linguaggio e nella comune abitudine alimentare toscana, parlando dei cantuccini ci 
si riferisce generalmente ai biscotti di frolla con le mandorle, ma si tratta in realtà di un‟altra specialità 
del biscottificio: i cantucci sono infatti biscotti resi unici dalla presenza dei semi di anice, che tutt‟oggi 
vengono prodotti su richiesta da particolari clienti affezionati a questa antichissima ricetta. Inoltre, un 
altro importante prodotto che veniva realizzato nell‟800 da Antonio Mattei è la famosa torta 
Mantovana, un dolce soffice e semplice, la cui ricetta per tradizione si racconta, venne lasciata a 
Mattei, come un tesoro molto prezioso, da alcune suore pellegrine di Mantova, alle quali aveva 
concesso ospitalità per la notte, durante il loro viaggio di ritorno da 
Roma
343
. Al momento della sua morte, nel 1885, il biscottificio aveva 
incrementato notevolmente il giro di attività; purtroppo vista la datata 
epoca, non si dispongono di dati quantitativi precisi, ma dalle 
testimonianze raccolte in varie riviste del periodo risulta che il 
biscottificio avesse raggiunto, in circa 30 di attività, un elevato grado 
di notorietà ed affermazione in tutto il paese. Dopo la sua morte 
subentrò il figlio, Emilio Mattei, che continuò per un ventennio circa, 
fino ai primi anni del 1900, la tradizionale arte dolciaria fondata dal 




Fu così che il 10 giugno del 1908, Ernesto Pandolfini, dopo essere stato un garzone di bottega nel 
biscottificio, subentrò al figlio di Mattei. Egli, rimasto orfano fin dalla nascita, venne allevato da Italia 
Ciampolini, una lavoratrice del forno già negli anni di Antonio Mattei, che, non avendo figli, lo tirò su 
come fosse stato suo. Poiché anche lei aveva lavorato nel biscottificio, infuse nel figlioccio il grande 
amore e la passione per l‟arte dolciaria trasmessale dai Mattei. La zia Italia si accordò con Emilio per 
rilevare il forno e ne affidò la gestione al giovane Pandolfini che intraprese fin da subito un‟intensa 
attività di fornaio, in linea con la qualità e creatività del fondatore. Ernesto, infatti, ideò altre due 
ricette, poi entrate a far parte della storica produzione tradizionale del forno: i “Bruttibuoni”, creati 
insieme alla zia Italia, biscotti di pasta di mandorle tritate, zucchero, uova fresche e farina ed il 
rinomato “Filone Candito”, una sfoglia di pane briosciato, con un sottile strato di marmellata, ciliegie 
candite, arrotolato e guarnito con pasta alle mandorle
345
.  
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In base anche alle parole dello stesso Francesco Pandolfini, nipote di Ernesto, “mio nonno dopo essere 
arrivato in azienda nei primi del 900‟, con la stessa passione ed amore ha portato avanti la tradizione, 
fino a che non è morto nel 1961, ha traghettato per mezzo secolo l‟azienda, attraversando due guerre 
mondiali, con tutte le vicissitudini che ci sono state, sconvolgimenti economici e sociali (…) egli ha 
avuto questo pregio, di condurre l‟azienda attraverso questi anni importanti …”, si può apprendere con 
quale forza la tradizione del biscottificio Mattei si sia fatta strada all‟interno della prima generazione 
della famiglia Pandolfini, la quale è tutt‟oggi al suo comando.  
Come si apprende dalle sopra citate parole del maggiore dei fratelli della terza generazione Pandolfini, 
gli anni in cui il nonno gestì il Biscottificio furono caratterizzati da importanti avvenimenti storici, 
durante i quali egli non perse mai di vista l‟obiettivo primario dell‟azienda: realizzare ottimi prodotti 
della tradizione dolciaria locale.  
Di fatto, la produzione del forno si arrestò brevemente solo sul finire degli anni 40‟, quando i locali del 
biscottificio vennero occupati dall‟esercito americano in occasione della liberazione del paese dalle 
truppe nazifasciste; in quel caso, ha 
raccontato Francesco Pandolfini, “ (…) 
il negozio si è dovuto chiuderlo perché 
non si trovava la farina e le altre 
materie prime per produrre”. Superato 
questo periodo, l‟attività riprese con 
dinamismo e vigore da parte di Ernesto 
Pandolfini, il quale, agli inizi degli anni 
60, replicò con il figlio Paolo, nato nel 
1920, la personale esperienza di 
gioventù.  
Infatti, come per Ernesto, che era cresciuto lavorando all‟interno del forno, lo stesso accadde con la 
seconda generazione Pandolfini: Paolo, una volta concluse le scuole, affiancò il padre nel laboratorio 
di via Ricasoli ed iniziò ad apprendere dalla decennale esperienza del genitore, il cuore del mestiere. 
Apprese sul campo come i deliziosi prodotti, che i pratesi tanto amavano, venivano realizzati, con 
quale cura e precisione venivano rispettate le dosi e le quantità delle ricette che Mattei aveva lasciato 
per continuare a tramandare la tradizionale bontà delle proprie creazioni. A differenza del padre, però, 
Paolo non fu solo nel gestire il forno, egli venne infatti affiancato dal cugino Renzo Guarducci, di 
poco più giovane, al quale venne affidato il controllo operativo del laboratori con l‟incarico di 
occuparsi della supervisione del processo produttivo e della gestione degli acquisti. Pandolfini, unico 
proprietario del biscottificio, si occupò dell‟amministrazione dell‟azienda dolciaria.  
A 100 anni dalla fondazione, il Biscottificio Mattei non era mai venuto meno nel soddisfare la sua 
clientela, sia quella abituale pratese, che quella più occasionale, ma sempre più numerosa, che 
manifestava apprezzamenti e gratitudine al di fuori dei confini regionali. Ciò lo si può facilmente 
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apprendere da uno stralcio del noto quotidiano “La Nazione” che, in occasione del centenario dalla 
fondazione del biscottificio, nella cronaca locale delle “tradizioni pratesi”, usò queste parole nel 
riferirsi allo straordinario successo del “biscotto di Mattonella”: “Nessuno, nel lontano 1858 allorché 
il nobile fornaio pratese Antonio Mattei timidamente si cimentò nell’impresa di studiare una ricetta 
segreta, si sarebbe immaginato che il biscotto di Mattonella avrebbe fatto tanta strada, riuscisse cioè 
a divenire noto in tutto il mondo grazie alla geniale arte del suo artefice. (…) Nel 1885 Antonio Mattei 
moriva: lasciò al figlio Emilio un testamento spirituale per quanto riguardava le sue creature. Volle 
che non fosse mai alterata la sua famosa ricetta e che i biscotti conservassero quei caratteri e quella 
bontà ormai tradizionali. Altra data storica nella storia del biscotto di Mattonella è il 10 giugno del 
1908 quando l’antico forno passò all’attuale proprietario Ernesto Pandolfini. La tradizione è rimasta 
inalterata: non importano tanto i numerosi attestati di merito che fanno bella mostra nella bottega di 
via Ricasoli, quanto il patrimonio spirituale 
che nacque da una fervida ed inventiva mente 
come quella di Antonio Mattei”346.  
I blasonati riconoscimenti e le frequenti 
parole di stima e apprezzamento che si 
riferiscono a quegli anni, consentono quindi 
di comprendere il grande lavoro che, dopo 
Mattei, Ernesto Pandolfini con il figlio Paolo, 
avevano svolto all‟interno del biscottificio. Il 
grande successo per i prodotti della tradizione 
andò crescendo di anno in anno, e di 
generazione in generazione; arrivarono poi 
gli anni 60‟, con il boom economico, che interessò l‟economia del paese e di tutta l‟Europa. Sfruttando 
quindi anche la favorevole congiuntura economica, i prodotti del Biscottificio Mattei divennero 
sempre più richiesti, sia a Prato che nell‟intera penisola.  
Nel 1961 morì il nonno Ernesto e pochi mesi dopo nacque Francesco, il maggiore dei quattro fratelli 
Pandolfini che oggi gestiscono il Mattei. Anche se non si sono conosciuti e non hanno potuto 
collaborare attivamente insieme all‟interno del biscottificio, il ricordo del nonno è sempre vivo e forte 
nella mente del nipote, il quale afferma appunto, che “il grande valore di mio nonno è stato proprio 
quello di raccogliere la grande eredità seminata da Antonio Mattei nell‟800 ed arricchirla 
costantemente negli anni”.  
Infatti, il giovane Pandolfini all‟inizio degli anni 80‟, proseguendo la tradizione che aveva 
accompagnato il nonno ed il padre, durante il suo periodo adolescenziale iniziò a frequentare i locali 
del biscottificio ed, in base a quanto raccontato durante l‟intervista rilasciata, le mansioni che ricopriva 
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in quegli anni erano però ben lontane da ciò che svolge adesso, “mi occupavo della registrazione sui 
libri contabili, prima nota cassa, battevo a macchina le fatture, mi occupavo dei rapporti con le banche, 
e la produzione era gestita da mio padre e dal responsabile di produzione, Mauro Barzagli”. Quindi, 
anche se con ruoli non direttamente collegati alla produzione dolciaria, il solo fatto di aver frequentato 
fin da giovane il laboratorio ed i locali del biscottificio, ha fatto sì che il padre e i suoi collaboratori 
potessero trasmettergli tutto l‟amore e la passione che si cela dietro la realizzazione di prodotti unici al 
mondo come sono, appunto, quelli che vengono realizzati in via Ricasoli da ormai moltissimi anni.  
In seguito, sul finire degli anni 80‟ e primi anni 90‟, una volta conclusi gli studi universitari in Scienze 
Politiche, Francesco assunse un ruolo a tempo pieno in azienda; iniziò così ad interessarsi sempre più 
dell‟attività di famiglia e, a differenza del padre che aveva sempre gestito gli aspetti amministrativi e 
legali del biscottificio, la sua predilezione si posò anche sulle tecniche e sulle modalità di realizzazione 
dei prodotti.  
Ben consapevole dell‟unicità e della ricercatezza che erano richiesti per la produzione dei tradizionali 
biscotti alle mandorle e degli altri dolci tipici, egli fece tesoro fin da subito dell‟esperienza decennale 
del collaboratore di suo padre, Mauro Barzagli, subentrato dopo la morte dello zio, Renzo Guarducci 
avvenuta nel 1934 e che, continua a collaborare tutt‟oggi nel biscottificio. Con qualche anno di 
distanza le une dalle altre, entrarono poi a lavorare nel biscottificio anche le tre sorelle: Marcella, nata 
nel 1967, dopo il conseguimento del diploma Magistrale nel 1987, si inserì all‟interno dell‟azienda 
occupandosi fin da subito della parte amministrativa, Elisabetta, nata a distanza di due anni dalla 
sorella, a conclusione del Liceo Classico, dopo aver frequentato qualche anno gli studi in lingue presso 
l‟Università degli Studi di Firenze, introno ai primi anni 90‟iniziò a lavorare nel biscottificio 
occupandosi di tutto ciò che riguardava la vendita in negozio, infine, la più piccola, Letizia, nata nel 
1971, dopo aver conseguito la laurea in Storia dell‟arte presso l‟Università degli Studi di Firenze, ha 
recentemente fatto il suo ingresso 
nell‟azienda di famiglia, occupandosi della 
grafica, della pubblicità e dell‟immagine in 
generale del biscottificio. 
A ben oltre 150 anni dalla fondazione, 
l‟antico forno di via Ricasoli, ha visto 
passare varie generazioni, prima quella dei 
Mattei ed adesso dei Pandolfini, 
conservando e accrescendo continuamente il 
valore di un prodotto della tradizione 
toscana, incarnato e valorizzato in modo  crescente attraverso i vari passaggi generazionali che si sono 




1.2 L‟emblema del “sacchettino blu”  
Il rinomato biscotto alle mandorle e pinoli, primo prodotto realizzato dal biscottificio ed ancora oggi 
commercializzato secondo l‟originale ricetta messa a punto da Antonio Mattei nel 1858, è un dolce 
tipico della tradizione culinaria toscana e, pratese in particolare, che il fornaio e pasticcere ricavò da 
un‟antica ricetta settecentesca, della quale si trova memoria già in un appunto di Amadio Baldanzi, 
noto personaggio pratese vissuto nel XVIII secolo
347
. Mattei, grazie a questi semplici prodotti dolciari, 
già all‟inizio degli anni 60‟ del XIX secolo, era riuscito a conquistare numerosi premi in varie fiere 
campionarie in Italia come, ad esempio, la medaglia di merito conferita “all‟Esposizione Italiana” 
svoltasi a Firenze nel 1862 e a Torino l‟anno seguente, “l‟Esposizione Agraria Industriale e delle Belle 
Arti” a Pistoia nel 1870 e l‟anno seguente a Forlì, “l‟Esposizione Mandamentale di Arti industrie e di 
prodotti agrari” a Prato nel 1880. Ebbe, inoltre, anche importantissimi riconoscimenti in Europa: 
infatti, come è possibile apprendere anche dagli attestati appesi alle pareti del negozio, nel 1862 Mattei 
portò i già famosi biscotti alle mandorle all‟esposizione di Londra e, nel 1867, all‟esposizione 
universale di Parigi, ricevette un‟ulteriore riconoscimento con la menzione d‟onore per i suoi rinomati 
prodotti. Fu così che iniziò la grande storia di popolarità che caratterizza tutt‟oggi i prodotti del 
biscottificio di Prato.  
Ciò che fu subito apprezzato, è indubbio negarlo, è stata la particolare bontà di un prodotto considerato 
di uso comune; i biscotti di frolla alle mandorle, come anticipato ad inizio paragrafo, infatti, non sono 
stati una nuova ricetta di Mattei, essi hanno da sempre fatto parte della tradizione dolciaria toscana. Il 
grande valore che venne riconosciuto al fornaio è stato, invece, la particolare interpretazione che di 
tale ricetta ha fornito. Egli, proveniente da una famiglia di origini semplici, mostrò fin da ragazzo una 
spiccata predilezione per le maestranze da fornaio che, unita all‟attaccamento per la propria terra di 
origine, ha fatto sì che nascesse in lui lo stimolo nel ricercare ed approfondire la cucina tradizionale 
toscana. Ebbe così origine l‟idea di aprire una bottega propria, all‟interno della quale riuscire a dare 
sfogo all‟innato talento ed alla voglia di sperimentazione culinaria che lo contraddistinguevano.  
                                                          
347




L‟analisi della figura imprenditoriale di Antonio Mattei si caratterizza, di conseguenza, per la presenza 
di una chiara dote di innovatore, poiché, negli anni in cui il territorio italiano si stava unificando ed 
erano numerosi gli stravolgimenti sociali e politici che interessavano il Paese, egli era riuscito a creare 
una personale realtà aziendale facendo affidamento solo sulle proprie abilità di pasticcere e fornaio. Il 
fatto di aver messo a punto una ricetta, che riscosse fin da subito l‟apprezzamento dei pratesi, fu per 
lui uno stimolo ulteriore a perfezionarsi come imprenditore; iniziò dunque a pensare che, se il prodotto 
era così buono e gradito da clienti e amici pratesi, doveva farlo conoscere anche a chi di Prato non era.  
In relazione a ciò, l‟importanza del contributo di Mattei viene apertamente riconosciuta dallo stesso 
Francesco Pandolfini, il quale afferma che “per queste zone, portare un prodotto locale a Parigi e 
Londra in quegli anni, non era da tutti”. Pertanto, il merito, oggi indiscusso, di Antonio Mattei è stato 
proprio quello di aver ideato una ricetta tanto buona da riscuotere fin da subito un così rilevante 
successo da venir apprezzato anche in luoghi molto lontani da Prato. 
In aggiunta a questo aspetto, la sua attenzione venne colpita anche dall‟esigenza di conferire 
un‟immagine specifica al proprio prodotto, affinché non venisse 
scambiato con le altre versioni che del biscotto alle mandorle si 
trovavano in circolazione. Egli ebbe quindi anche il grande merito di 
aver associato a quell‟eccellente prodotto, un marchio ed un immagine 
riconducibili al territorio da cui esso proveniva. Afferma Francesco 
Pandolfini nel suo racconto, “un‟operazione di marketing di questo 
livello è chiaro quanto fosse un‟azione estremamente all‟avanguardia 
ed a forte carattere innovatore per un semplice artigiano dolciario 
dell‟800”. Ma, proprio grazie a questa sua innata dote di promotore 
del proprio prodotto, Mattei riuscì a creare in quegli anni un mito 
dolciario, ancora molto forte nei nostri tempi. 
Ebbe così origine il famoso “sacchettino blu”348 con cui i biscotti venivano confezionati e venduti nel 
negozio di via Ricasoli e, che tutt‟oggi, continua ad essere fatto con grande passione ed amore per 
questo antico prodotto.  
 
2. Evoluzione organizzativa dell’azienda 
2.1 Dalla fondazione alla seconda generazione Pandolfini 
Il biscottificio Mattei, negli anni della sua fondazione, presentava un‟organizzazione molto semplice e 
poco strutturata; nonostante in tale periodo fosse già avvenuta la Prima Rivoluzione Industriale e, 
fosse quindi già emersa una prima esigenza di organizzare ed articolare il lavoro nelle varie realtà 





economiche. Le prevalenti forme aziendali riscontrabili in tale periodo, in base anche a quanto è stato 
precedentemente esposto nel primo capitolo del presente lavoro
349
, erano in maggior parte a carattere 
artigianale.  
Nelle zone in via di sviluppo, che nel periodo preindustriale erano state a carattere prevalentemente 
rurale, non si erano ancora formate delle vere e proprie realtà industriali; la maggior parte delle 
principali attività economiche, come ad esempio calzolai, fornai, fabbri, fabbricanti di tessuti e di 
preziosi, continuavano ad operare con un‟impostazione ancora a carattere fortemente artigianale. La 
formalizzazione organizzativa era quindi piuttosto scarsa, o per meglio dire, del tutto assente; le 
logiche produttive erano dettate quasi esclusivamente da esigenze pratiche e concrete, come del resto 
era giusto che fosse in relazione alle dimensioni delle attività artigianali e industriali del periodo. 
Inoltre non era presente alcun tipo di definizione delle competenze e capacità operative: un soggetto 
iniziava ad esercitare l‟arte o il mestiere che sentiva a sé più congeniale e che, nella maggioranza dei 
casi, gli era stato tramandato dal padre o dal nonno, seguendo quindi una logica di continuazione della 
tradizione familiare.  
Una simile tipicità è stata riscontrata anche per il biscottificio Mattei: il suo fondatore, infatti, quando 
nel 1858 decise di aprire l‟attività, non era in possesso di specifiche competenze o di determinate 
professionalità ufficialmente riconosciute, egli aveva fatto tesoro di una grande passione e abilità 
individuale ed aveva trovato nella cucina della tradizione fonte di ispirazione per cimentarsi nelle sue 
creazioni culinarie. L‟attività economica presentava quindi una semplicità di gestione tale per cui, egli 
si doveva occupare solo di realizzare buoni biscotti, dopodiché essi si vendevano “da soli”, ossia, la 
loro particolare bontà faceva sì che gli abitanti di Prato si recassero di loro iniziativa al forno per 
acquistarli.  
Le fasi della commercializzazione e della vendita del prodotto erano basate essenzialmente sul 
passaparola e sulla conoscenza diretta con colui che aveva ideato e realizzato il prodotto, e quindi 
giovava della fiducia del nome che portava. Antonio Mattei era dunque l‟unico che si occupava della 
realizzazione dei biscotti e la vendita avveniva sempre per mano sua, nel medesimo locale in cui 
avveniva la produzione. 
Poi, con l‟andare del tempo, egli introdusse anche altri prodotti, come la leggendaria “torta Mantovana” 
ed iniziò così ad avvalersi di alcune figure che lo aiutavano nel reperire gli ingredienti, nel seguire le 
varie produzioni artigianali e nel vendere alla clientela i dolci che realizzava. Si trattava però di 
persone che non avevano nessun tipo di qualifica o di ruolo specificamente assegnato, erano garzoni di 
bottega, che eseguivano i compiti che di volta in volta impartiva loro Mattei, senza acquisire alcun 
ruolo o incarico specifico. Oltre a Italia Ciampolini ed al giovane Ernesto Pandolfini, che già 
frequentavano il biscottificio negli ultimi anni in cui era di proprietà di Antonio Mattei, non è stato 
possibile risalire ad altri nomi di tali aiutanti, ma, dai racconti tramandati attraverso le varie 
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generazioni e dai pochi reperti documentali dell‟epoca di cui si dispone, non emerge mai alcun 
riferimento che possa far ipotizzare che Antonio Mattei avesse organizzato e formalizzato la gestione 
della sua bottega.  
E‟ possibile quindi affermare che la realtà aziendale presa in esame, dal momento della sua fondazione, 
fino alla fine degli anni 80‟ del XIX secolo, venga associata alla forma dell‟impresa artigianale tipica 
alla fine dell‟Ottocento, priva di una struttura formalizzata e all‟interno della quale la tematica 
organizzativa non era stata ancora presa in esame né gestita dal fondatore.  
Con l‟inizio del nuovo secolo, si vide cambiare la proprietà del biscottificio che, dopo un breve 
periodo di gestione da parte del figlio di Antonio Mattei, Emilio, che non lasciò nessun segno 
all‟attività paterna, passò nelle mani della prima generazione Pandolfini.  
Ernesto, come precedentemente illustrato, adottato dalla zia Italia che prestava la sua opera nel 
biscottificio già tra la fine dell‟800 e gli inizi del 900‟, si occupò come Antonio Mattei, fin da subito 
della fase produttiva. Egli, una volta subentrato nella proprietà, nel 1908, continuò ad occuparsi anche 
del laboratorio e delle fasi più tecniche e operative della realizzazione dei prodotti. Essendosi formato 
sul campo anche lui, come aveva fatto il fondatore, aveva appreso piano piano i trucchi e i segreti del 
mestiere di pasticcere che Mattei aveva segretamente conservato e custodito nel suo quaderno di 
ricette. 
Animato anch‟egli dalla grande passione per la tradizione dolciaria del luogo, Pandolfini continuò, con 
fedele osservanza delle dosi e degli ingredienti lasciati dal Mattei, con la produzione dei dolci tipici, 
ma iniziò anche, fin dai primi anni, ad arricchire notevolmente la gamma produttiva offerta dal 
biscottificio; vennero infatti introdotti dapprima i “Bruttiboni” e, attorno al 1930, il “Filone candito”. 
Aumentò di conseguenza anche il numero degli operai attivi costantemente nel forno: si contano circa 
4-5 lavoratori che coadiuvavano Ernesto Pandolifini nelle varie lavorazioni. In base a memorie 
tramandate dal padre, è lo stesso Francesco Pandolfini a riferire la grande opera che suo nonno aveva 
realizzato con l‟imponente eredità ricevuta da Antonio Mattei: “se Antonio Mattei ha avuto il pregio di 
aver creato questo marchio così blasonato, dando valore a questo biscotto con questo marchio e questo 
sacchettino blu e con questa ricetta eccezionale, il merito di mio nonno è stato quello di aver guidato 
tutta questa eredità dal 1900 a dopo la seconda guerra mondiale, quindi fino agli anni 60‟”.  
Il massiccio lavoro realizzato da Ernesto Pandolfini, richiese quindi una necessaria e più approfondita 
gestione del laboratorio; senza lasciar intendere che fosse presente una qualche forma di separazione 
dei ruoli o di riconoscimento delle competenze e assegnazione di incarichi formalmente definiti, con la 
prima generazione di Pandolfini, l‟organizzazione del biscottificio inizia però ad assumere una forma 
organizzativa più articolata e sviluppata. Supervisore di ogni fase produttiva e di ogni passaggio del 
processo di realizzazione dei prodotti rimaneva, indiscusso, Ernesto Pandolfini; non erano infatti 
individuate nessun tipo di deleghe o di assegnazione di incarichi che si sottraessero alla finale 
revisione o consulta del titolare.  
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Egli incarnava pienamente la tipologia di imprenditore, padre della propria “ creatura aziendale”, nelle 
mani del quale erano accentrate tutte le fasi decisionali e produttive. Infatti, come è possibile osservare 
anche in alcune delle numerose foto storiche che la Famiglia Pandolfini ha gentilmente concesso per la 
stesura del presente lavoro, nonostante 
fossero presenti diversi lavoratori nel 
laboratorio dolciario, egli non si sottraeva mai 
alla classica operazione di “profilatura” del 
filone di frolla che, uscito bollente dal forno, 
doveva essere velocemente tagliato per 
ottenere dei perfetti biscotti alle mandorle, 
prima che si raffreddasse e risultasse quindi 
difficoltoso da tagliare.  
Il livello di fama e notorietà dei prodotti 
dolciari del biscottificio Mattei, nonostante venissero ancora prodotti e commercializzati 
esclusivamente a Prato, aveva infatti ottenuto apprezzamento da vari personaggi di lustro a livello 
mondiale, tra i quali, viene frequentemente ricordato lo scrittore, poeta, aforista e filosofo tedesco, 
naturalizzato svizzero, Herman Hesse
350
. Egli, nel 1903, in occasione del suo primo viaggio in Italia, si 
recò in visita in varie città toscane, tra cui Prato dove, venuto a conoscenza dell‟eccellenza dei prodotti 
del Mattei, volle assaggiarli e ne rimase fortemente colpito, tanto da affermare nel suo diario sul 
viaggio realizzato nel nostro paese: “Prato è una fantastica cittadina antica e solida (…) Sapete come 
sono famosi i biscotti di Prato”351. 
Alla morte di Ernesto Pandolfini, quando subentrò il figlio Paolo, i prodotti tipici del biscottificio 
avevano ormai conquistato un importante ruolo nella gastronomia italiana. Egli, dunque, ancor più del 
padre, si può affermare abbia vissuto fin da piccolissimo il fascino ed il grande valore del mito del 
“pacchettino blu”.  
Prima che Ernesto morisse, Paolo, che già lavorava a pieno ritmo nel biscottificio, poté apprendere 
dall‟affiancamento al padre il grande lavoro che si celava dietro la realizzazione dei prodotti della 
tradizione, riuscendo così ad assorbire lo spirito profondo che contraddistingueva, e continua a 
rappresentare oggi, la produzione artigianale dell‟azienda. Fu proprio durante questo passaggio tra la 
prima e la seconda generazione Pandolfini che emerse un primo elemento di significato notevole per la 
presente analisi organizzativa della longeva azienda.  
Infatti, fino a questo momento, il proprietario dell‟attività era stato anche colui che, metaforicamente, 
“si sporcava le mani” con gli impasti; Paolo, invece, che a differenza del padre dopo aver concluso il 
liceo classico aveva proseguito gli studi fino al conseguimento della laurea in Scienze Politiche a 
Firenze, risultò essere quindi in possesso anche di un insieme di conoscenze tali per cui favorirono in 
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lui la nascita di un interesse per tematiche diverse dalle tecniche di lavorazione e di produzione 
artigianale. Suo padre, come anche Antonio Mattei, essendo vissuti in un epoca in cui, se non 
appartenevi a famiglie benestanti o altolocate, era molto raro riuscir a proseguire negli studi per le 
esigenze della vita quotidiana, aveva avuto modo di sviluppare maggiormente le abilità manuali che 
erano alla portata di qualsiasi tipo di famiglia e livello sociale.  
Paolo invece, grazie in parte anche agli ulteriori studi conclusi, aveva mostrato maggior predilezione 
per l‟amministrazione e la gestione dell‟attività di famiglia nel suo insieme. E‟ inoltre da puntualizzare 
che il contesto economico di riferimento, in cui egli si trovò a gestire il biscottificio, era maggiormente 
strutturato rispetto ai periodi in cui la proprietà era nelle mani del padre. In quel periodo ci si trovava 
infatti a dover convivere ed a relazionarsi con i grossi cambiamenti sociali che in Italia erano stati 
portati dalla dovuta apertura all‟Europa conseguente alla Seconda Rivoluzione Industriale e, ancora 
più, alla Prima Guerra Mondiale.  
Dunque, anche se la produzione del forno era rimasta sempre nei locali di via Ricasoli, e la vendita 
avveniva ancora esclusivamente nel negozio adiacente il laboratorio, iniziava a farsi strada l‟esigenza 
di tener conto della realtà che si trovava anche al di fuori delle mura cittadine, sia in termini di nuove 
tecniche di produzione che di aggiornamenti circa gli adempimenti burocratici che un‟azienda doveva 
necessariamente osservare.  
In conseguenza delle suddette considerazioni, Paolo Pandolfini assunse in azienda il ruolo di 
proprietario, incaricandosi delle funzioni amministrative e legali e delegò, invece, al cugino Renzo la 
gestione e supervisione di tutto ciò che concerneva la produzione. La produzione venne poi arricchita 
ulteriormente con la realizzazione del “Biscotto della salute”, sia nella versione tradizionale che quella 
con la farina integrale e con la vendita di vini liquorosi e dolci che bene si abbinavano alla vasta 
gamma di produzione del Mattei. Emerse così, per la prima volta dalla sua fondazione, il bisogno di 
conferire una iniziale forma di strutturazione organizzativa, che ebbe origine dalla necessità di 
delegare alcune competenze che il proprietario, per predilezione personale, e per accresciuta 
complessità produttiva non riusciva più a gestire autonomamente.  
2.2 La grande innovazione della terza generazione Pandolfini 
E‟ senza dubbio con la terza generazione Pandolfini, quella dei quattro fratelli che oggi si trovano a 
dirigere l‟azienda di famiglia, che sono state affrontate più concretamente le questioni organizzative e 
gestionali dell‟azienda. “Quello che abbiamo iniziato a fare, e stiamo facendo noi è invece, dare 
un‟impostazione più nuova all‟azienda”, sono le parole con cui lo stesso Francesco Pandolfini, il 
primo a subentrare attivamente nel biscottificio al fianco del padre nel 1990, racchiude il senso del suo 
ingresso in azienda.  
Si percepisce immediatamente lo stato di rinnovamento che i quattro fratelli hanno conferito, e 
continuano tutt‟oggi ad apportare, alla gestione del biscottificio. Le prime opere di cambiamento 
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hanno ovviamente interessato la parte del laboratorio e dei forni, prosegue Pandolfini nel suo racconto, 
“tantissimi macchinari, anzi quasi tutti, sono stati rinnovati, non resta praticamente niente di quello 
che abbiamo trovato noi alla fine degli anni 80‟, dai forni, alle impastatrici, tutto è stato cambiato, 
restano solo le mura praticamente (…) non è che uno arriva e dall‟oggi al domani cambia tutto, prima 
si cambia un‟impastatrice, poi si passa dai banchi di legno a quelli di acciaio, poi i forni, piano piano 
abbiamo rinnovato tutto”.  
Nel realizzare tali rinnovamenti dei macchinari e degli utensili, è stata però mantenuta una chiara linea 
di continuità con le scelte precedentemente fatte da loro nonno. Infatti, già nei primi anni del 900‟, 
quando in Europa ed anche in Italia, iniziava a farsi largo una massiccia industrializzazione delle 
aziende, in conseguenza della diffusione delle nuove tecnologie generate dall‟introduzione 
dell‟elettricità anche nella meccanica industriale, Ernesto Pandolfini prima e, il figlio successivamente, 
effettuarono una chiara scelta in favore della conservazione della natura artigianale del biscottificio.  
Riportando le parole di Francesco Pandolfini, “il nonno ed il babbo resistettero a molte proposte, 
quando pareva che passare ad una produzione industriale avrebbe portato fortune”352; i suoi antenati 
decisero così di non cedere alle innumerevoli e lusinghiere proposte che già in quegli anni giungevano 
da grossi gruppi industriali del business alimentare. Dunque, nel realizzare l‟insieme di opere di 
rinnovo al laboratorio, anche gli attuali proprietari, hanno mantenuto fermo questo tradizionale 
carattere artigianale della produzione. Come ha spiegato poi Francesco, nella sua attività di 
ammodernamento e di ricerca di nuovi macchinari, non è mai venuto meno in lui la considerazione 
della particolarità del prodotto realizzato, “i macchinari idonei per svolgere il nostro lavoro, sono 
spesso macchinari specifici, perché noi dobbiamo adattare il macchinario al prodotto, non il contrario, 
essendo un prodotto della tradizione, per cui anche se alcune cose possono essere fatte dalle macchine, 
bisogna stare molto attenti perché molte fasi della produzione sono ancora manuali e quindi le 
macchine arrivano fino ad un certo punto”.  
Un rinnovamento di questo tipo, ha inoltre precisato Pandolfini, è stato in buona parte indotto anche da 
tutta una serie di nuovi adempimenti legali e per nuove conformità nel rispetto delle norme igienico 
sanitarie che con il padre, ed ancor più con il nonno, non erano richieste alle aziende. Quindi spinti 
dalla voglia di imprimere il proprio segno all‟azienda di famiglia ed esortati dall‟ottemperamento di 
adempimenti normativi, con la terza generazione Pandolfini, la gestione organizzativa dell‟azienda 
diviene una questione di primo piano. 
In linea con i suddetti intenti di fornire una maggiore fluidità organizzativa alla produzione che nei 
vari anni richiedeva, e continua a richiedere, quantitativi sempre più elevati, è stata modificata anche 
la gestione del magazzino: “abbiamo reso più funzionale il magazzino acquisendo il piano di sopra, 
abbiamo fatto un ascensore montacarichi, prima ad esempio i vini venivano stoccati in cantina e 
adesso li teniamo su, e lo stesso facciamo oggi per le materi prime (…) abbiamo acquisito un altro 
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fondo che era prima del fotografo Massai, e quindi abbiamo ingrandito anche la parte adibita al 
magazzino delle materie prime (…)”. In relazione a tale aspetto è stata inoltre aggiornata anche la 
gestione, tramite apposito archivio elettronico, delle ordinazioni di materie prime e degli imballaggi, in 
modo da avere sempre una chiara situazione degli approvvigionamenti richiesti, delle disponibilità di 
magazzino e dei tempi di consegna, che hanno contribuito notevolmente a rende più fluida e 
ottimizzata la produzione artigianale. 
L‟opera di rinnovamento a cui si riferisce Francesco Pandolfini ha interessato notevolmente la 
gestione commerciale del biscottificio. Infatti, dalla sua fondazione, fino all‟ingresso dei quattro 
fratelli, per quanto i prodotti del Mattei di Prato fossero noti, apprezzati e ricercati anche al di fuori 
della città e del Paese, chiunque volesse acquistarli doveva recarsi personalmente nei locali di via 
Ricasoli: non erano effettuate ne consegne su ordinazione, ne tantomeno spedizioni tramite corriere. 
Fino agli anni 90‟, un‟organizzazione delle vendite esclusivamente in negozio era stata giustificata e 
portata avanti dal nonno e dal padre, per il timore che andassero perduti i caratteri tradizionali della 
gestione artigianale del biscottificio. Trattandosi di un prodotto che veniva realizzato da oltre 100 anni 
con le medesime modalità e con i soliti ingredienti freschi, quindi dalla veloce deperibilità, non erano 
state approfondite le ricerche di possibili nuove tecniche di conservabilità e trasporto dei prodotti 
alimentari, a causa principalmente di una ignoranza dovuta alla mancanza di stimoli e conoscenze 
tecniche in tal senso.  
Sentendola come una mancanza delle precedenti gestioni da dover colmare, un obiettivo che in tal 
senso i quattro fratelli si impongono di realizzare fin dai primi anni del loro ingresso è stato proprio 
quello della vendita e sponsorizzazione dei prodotti Mattei in tutta Italia. Per far ciò, dice Francesco, 
“noi abbiamo iniziato come bottegai fondamentalmente, e poi ci siamo guardati intorno, un po‟ 
informandoci e un po‟ facendo (…) ci sono anche tutte una serie di problematiche di carattere 
commerciale, perché i prodotti vanno venduti, e per vendere si deve fare promozione, nelle fiere, ci 
vuole una rete di distribuzione, di rappresentanti in Italia (...) ci sono mille modi di vendere i prodotti, 
e tante cose noi le abbiamo imparate passo passo sul campo, facendo anche sbagli talvolta (…)”.  
Con il tempo è stata quindi creata una rete di agenti, che oggi ammontano a 40 addetti alla vendita e 
promozione dei prodotti sul territorio italiano, da cui ha avuto origine un consistente canale di 
rivenditori appartenenti a specifiche nicchie della ristorazione e torrefazione, quali enoteche, 
gastronomia ricercate e piccoli negozi di specialità alimentari. Nel parlare di questo aspetto, Francesco 
stesso definisce i loro prodotti “ da piccoli quantitativi perché sono prodotti cari, prodotti di qualità”, 
quindi nell‟implementare nuove vie di vendita e di commercializzazione, la natura del prodotto ha 
imposto alcune scelte obbligate che hanno consentito di mantenere ed arricchire costantemente il 
grande valore intrinseco che i prodotti del Mattei tramandano da oltre 150 anni. 
Come conseguenza del fatto di essere “figli” di un‟epoca in cui è divenuto di uso comune relazionarsi 
con mercati esteri, nella ricerca di nuove opportunità di lavoro e di guadagno, i quattro fratelli 
Pandolfini hanno avviato anche, per la prima volta nella storia del biscottificio, processi di promozione 
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e sponsorizzazione dei prodotti Mattei all‟estero. Francesco Pandolfini ha poi raccontato che non è 
stato affatto semplice organizzare questa nuova tipologia di vendita, in quanto, “(…) realizzato che, 
c‟era anche la possibilità di vendere fuori, cosa che non avevamo mai fatto, devi cominciare a fare 
delle fiere, promozione sul prodotto, devi cominciare a capire anche le problematiche della 
conservazione del prodotto, le problematiche delle normative riguardanti le diciture sul pacchetto, cosa 
ci si deve scrivere, gli ingredienti, la data di scadenza, il nome del produttore, la denominazione di 
vendita, tutte cose che noi non sapevamo; e lo stesso vale per i materiali da imballaggio, abbiamo fatto 
anche una serie di ricerche insieme ai consulenti in questo caso, prima con l‟Università agraria di 
Firenze e poi con il Distam
353
 di Milano, per fare tutte le prove sulla conservabilità dei prodotti (…)”. 
Quindi per il commercio estero sono stati individuati attraverso ricerche di mercato, studi di marketing 
e di posizionamento strategico di nuovi prodotti a livello internazionale, quali sarebbero potuti essere 
dei rivenditori adatti ad accogliere al proprio interno dei prodotti unici nel loro genere come quelli 
realizzati al biscottificio Mattei. Adesso le vendite all‟estero coprono circa 30 paesi, in cui 
riforniscono sia clienti diretti che distributori, i principali dei quali sono collocati negli Stati Uniti 
d‟America, nel nord Europa, negli Emirati Arabi ed in Giappone. Singolare è proprio l‟esperienza 
raccontata da Francesco Pandolfini ad un‟editorialista del “Giornale” circa la sua prima visita nello 
Stato Nipponico, “ricordo quando mi invitarono a Tokyo, ci stetti quindici giorni nei quali mi crearono 
un mini-laboratorio dove mi misero a fare biscotti che vendevamo nei cartocci, arrivando a farne 
anche 40 kg al giorno”354. 
Dunque l‟insieme di tutte queste novità e dei connessi cambiamenti che sono stati necessari per 
implementarle, hanno generato, quasi spontaneamente, l‟esigenza di dotarsi di una struttura 
organizzativa che, benché non rigidamente predefinita in compiti assegnati in modo rigoroso, ha 
comportato un grosso cambiamento di gestione interna del biscottificio. Grazie al fatto di avere anche 
quattro figure ben definite e molto diverse tra loro al vertice dell‟azienda, la suddivisone dei compiti è 
risultata molto semplice e naturale tra i fratelli Pandolfini: Francesco, come già anticipato, si occupa 
della funzione produttiva e, nel fare ciò, si è avvalso della preziosa collaborazione del responsabile di 
produzione, Mauro Barzagli, al quale sono state affidate tutte le mansioni e gli incarichi riguardanti il 
laboratorio e la gestione degli approvvigionamenti; inoltre egli ha il compito di gestire i rapporti con i 
distributori e rivenditori esteri in quanto, avendo sempre mostrato una predilezione per i viaggi, lo 
studio delle lingue straniere e l‟interesse verso culture e istituzioni diverse dalle proprie, ha trovato per 
se congeniale il portare avanti questo aspetto della vendita. Marcella, invece, nel corso degli anni ha 
mantenuto il suo primario compito svolto fin dal suo ingresso in azienda, ossia la gestione della parte 
amministrativa del biscottificio. 
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Tuttavia, in conseguenza dell‟allargamento del commercio ai numerosi rivenditori italiani, e 
soprattutto per quelli all‟estero, è accresciuto il grado di complessità delle pratiche burocratiche ed 
amministrative di cui si deve occupare, quindi sono stati assunti due dipendenti specificamente per 
l‟ambito amministrativo che la coadiuvano nel lavoro quotidiano in ufficio. Mentre Elisabetta, 
incaricata della gestione della vendita in negozio, in conseguenza dell‟introduzione della rete di agenti 
per le vendite nel Paese ha iniziato ad occuparsi dell‟organizzazione e del coordinamento dei suddetti 
venditori, relazionandosi costantemente con i fratelli per quanto riguarda la produzione e le pratiche 
amministrative. Infine, Letizia, “l‟artista della famiglia”, come l‟ha affettuosamente appellata il 
fratello maggiore, entrata recentemente in azienda, ha partecipato alla nascita dei nuovi progetti di 
allargamento del canale delle vendite, contribuendo fin da subito al progetto, con la creazione delle 
campagne pubblicitarie, realizzando il materiale per sponsorizzare il biscottificio alla varie fiere 
italiane ed estere, attraverso l‟importante realizzazione dei cataloghi per le confezioni regalo e nel 
costante lavoro di aggiornamento del sito web del biscottificio, in collaborazione con la società di web 
design.  
Applicando uno sguardo d‟insieme all‟assetto del biscottificio, risulta evidente l‟evoluzione della 
struttura organizzativa registrata nei vari anni con i contributi forniti dai diversi passaggi generazionali: 
 alla sua istituzione, l‟azienda era totalmente impersonata dalla figura del fondatore; infatti, 
Antonio Mattei, non aveva solamente dato il suo nome al negozio, egli era soprattutto, il solo 
ideatore, supervisore, responsabile e amministratore dell‟attività produttiva. Dunque non era 
rintracciabile alcuna modalità specifica di suddivisione dei compiti e di separazione delle 
funzioni aziendali, lui era sia l‟anima creativa che l‟incaricato di tutti gli aspetti legati alla 
propria attività; 
 nel passaggio del biscottificio ad Ernesto Pandolfini, per quanto non fosse stata programmata 
alcuna forma di suddivisione del lavoro e di organizzazione funzionale dei vari settori 
produttivi, erano presenti altre figure oltre al proprietario che partecipavano alle fasi di 
realizzazione dei prodotti. Si trattava, tuttavia, non di personale dipendente ufficialmente 
riconosciuto, formato ed addestrato, ma di comune manovalanza alla quale venivano impartiti 
i vari compiti da eseguire senza alcun tipo di partecipazione e di contributo individuale alle 
attività che era richiesto di esercitare; 
 nel periodo di Paolo Pandolfini, invece, grazie anche al fatto di disporre di maggiori 
informazioni che documentano lo svolgimento delle attività all‟interno del biscottificio, viene 
introdotta una prima importante divisione dei compiti: due dipendenti vengono stabilmente 
adibiti alle funzioni di vendita nel negozio, mentre 10 lavoratori si occupano delle mansioni 
per la realizzazione dei prodotti dolciari in laboratorio. Inoltre, Paolo, a differenza del padre, si 
occupava della parte amministrativa e suo cugino era stato designato come responsabile del 
laboratorio di produzione; 
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 con il subentro della terza generazione al comando dell‟azienda di famiglia, la struttura 
organizzativa prende corpo chiaramente: i quattro fratelli, seguendo un progressivo ingresso in 
azienda alla conclusione degli studi, vanno a ricoprire ciascuno una precisa funzione aziendale; 
il numero di deleghe concesse aumenta, in quanto, viene stabilito un responsabile di 
produzione, Mauro Barzagli, che riporta direttamente ai fratelli Francesco e Marcella nelle 
rispettive funzioni di competenza; per la parte amministrativa vengono inserite due nuove 
figure con cui Marcella, appunto, si suddivide gli ambiti da gestire ed infine, viene creato un 
apposito canale commerciale, per la nuova modalità di vendita al di fuori del negozio di via 
Ricasoli, composto da agenti di vendita, clienti diretti e distributori specializzati. 
Dunque, attualmente il biscottificio Antonio Mattei presenta la forma giuridica di società a 
responsabilità limitata, assunta a partire dal 1996, anno dal quale figura nel Registro delle imprese di 
Prato. I quattro fratelli Pandolfini risultano oggi soci ed unici proprietari dell‟azienda dolciaria, 
appartenente al settore della fabbricazione di pasticceria fresca e conservata
355
, la quale si colloca nel 
mercato del commercio al dettaglio di prodotti dolciari d‟eccellenza, che vengono distribuiti sul 
territorio nazionale attraverso una rete di 40 agenti che promuovono i prodotti in alimentari 
specializzate, enoteche ricercate e locali esclusivi e che, recentemente sono stati proposti anche sul 
mercato internazionale, all‟interno del quale in breve tempo, sono stati localizzati distributori di 
fiducia in circa 30 paesi esteri. Il fatturato dell‟azienda ammonta a 2 milioni di euro annui, dei quali il 
90% è attribuibile alle vendite realizzate all‟interno del paese, mentre per il restante 10% riferibile alle 
vendite realizzate all‟estero, è stato lo stesso Francesco Pandolfini, ad aver confessato la volontà di 
aumentare, attraverso l‟attuale gestione dell‟azienda, la relativa percentuale di composizione. Infine, il 
numero di dipendenti ammonta a 16 figure in totale, delle quali 12 si occupano delle attività legate alla 
produzione in laboratorio, 2 sono addette alla vendita in negozio e 2 figure sono incaricate della 
gestione amministrativa, al fianco di Marcella Pandolfini. 
2.3 Deseo:una nuova interpretazione della tradizione di Antonio Mattei 
La risposta che Francesco Pandolfini ha fornito, 
alla domanda su quale fosse l‟origine da cui aveva 
preso vita la Deseo nel 2001, chiarisce ogni 
dubbio sul forte estro della sua personalità e sul 
grande amore che egli ha verso il proprio lavoro: 
“Deseo è nata dal mio grande desiderio di mettere 
alla prova la mia creatività, da una mia forte spinta 
verso l‟innovazione e la creatività che si cela 
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dietro il mio lavoro”. 
La Deseo è stata fondata dal solo Francesco Pandolfini nel 2001, in occasione del compimento dei 
suoi 40 anni perché, come lui stesso ha detto, “mi sono voluto fare un grande regalo creando questa 
azienda”.  
Quando è nata, 13 anni fa, è partita come un piccolo laboratorio in via Zarini, poco lontano da dove ha 
sede il biscottificio Mattei, in modo da potergli consentire di dividersi facilmente tra le due attività. In 
partenza si trattava di un fondo di circa 50 mq in cui, da solo, aveva iniziato a sperimentare e a ideare 
ricette nuove, dagli accostamenti di sapori ed aromi inconsueti. Prendendo l‟ispirazione iniziale dal 
prodotto più conosciuto e rinomato del Mattei, i “Biscotti di Prato”, aveva iniziato con la creazione di 
alcune varianti di “cantuccini multigusto”356, così vennero chiamati fin da subito i biscotti aromatizzati 
realizzati dalla Deseo, in modo che, già dal nome, non vi fosse possibilità di confusione tra le 
produzioni dei due negozi.  
Emerge così il grande valore con cui Pandolfini ha creato la sua personale azienda dolciaria: la Deseo 
ha mantenuto fin dagli esordi un forte attaccamento con la tradizione associata al biscottificio Mattei, 
che gli ha conferito l‟unicità per la quale esso viene apprezzato e riconosciuto in tutto il mondo come 
“il prodotto di Prato”.  
La volontà che ha animato il suo fondatore è stata quella di dare un vigore nuovo alla tradizione, di 
riuscire, con la creazione di prodotti dal gusto raffinato e ricercato, a dare un “futuro” alla storica 
memoria del biscottificio Mattei. L‟obiettivo di Pandolfini era applicare i tradizionali criteri di 
produzione che al Mattei venivano tramandati da oltre 150 anni, nella realizzazione di prodotti con 
gusti nuovi, packaging raffinato e moderno, frutto di una sperimentazione continua. Per ottenere ciò, 
egli doveva riuscire a combinare il medesimo rispetto per la buona arte culinaria, la ricercatezza e 
genuinità delle materie prime utilizzate e dell‟utilizzo delle cotture tradizionali, con l‟originalità e 
l‟inventiva che erano necessarie per ideare prodotti ricercati che fossero altrettanto buoni e bramati 
dalla clientela, come i tradizionali prodotti del biscottificio.  
Dopo tre anni dalla sua fondazione, la Deseo aveva messo a punto una vasta gamma di cantuccini 
aromatizzati: quelli alle nocciole e cioccolato fondente extra, alla scorza di arancia candita, quelli ai 
pistacchi e noci, i cantuccini alle mandorle e cioccolato al latte, quelli al cioccolato extra fondente e 
arancia candita ed infine quelli al limone candito. Volendo proseguire nell‟arricchire di nuovi prodotti 
la gamma della Deseo, Francesco Pandolfini prese una collaboratrice a tempo pieno, Lisa, moglie di 
un suo carissimo amico, che occupandosi della gestione degli ordini, dei rapporti con i fornitori e di 
tutte le altre attività a carattere organizzativo, lasciavano il titolare libero di sbizzarrirsi nella sua 
grande passione.  
Vennero così negli anni introdotti numerosi altri prodotti, raffinati e ricercati, confezionati in astucci 
eleganti e accattivanti che conquistano lo sguardo, subito prima del fine palato; nella produzione di 
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base della Deseo vediamo oggi: i biscotti di fine pasticceria, tra i quali “crunch” al burro, al limone e 
al cocco, i “brutti buoni croccanti”, i “tartufi dolci”, i biscotti di frolla ricca nei gusti classici al burro, 
alla cannella, ai pinoli-uvetta-peperoncino, al caffè, alla rosa e al cioccolato fondente, i biscotti dolci 
all‟olio extra-verigine di oliva al cacao aromatizzato e pistacchi e nella ricetta toscana ed i biscotti 
salati da aperitivo. Inoltre, nel periodo di natale viene realizzato un particolare panettone dal gusto 
tradizionale e soffice e poi, dal novembre di quest‟anno la Deseo ha lanciato anche i “cookies”, i 
rinomati biscotti americani, rivisitati con ingredienti genuini e freschi, come la totalità della vasta 
gamma produttiva.  
Le parole con cui Francesco Pandolfini sintetizza il suo lavoro alla Deseo comunicano con chiarezza 
la filosofia del suo modo di lavorare e di interpretare la sua funzione imprenditoriale: “alla base del 
lavoro sta sempre la stessa filosofia che abbiamo imparato con Antonio Mattei, quindi la filosofia della 
grande qualità, l‟attenzione al prodotto, la massima attenzione al cliente, dare quindi il miglior servizio 
possibile alla clientela attraverso una ricerca continua. Deseo è un po‟ l‟evoluzione di questa 
tradizione, innovare mantenendo però sempre salda la filosofia dell‟azienda di famiglia, e quindi della 
tradizione”; se Mattei è la tradizione, Deseo è l‟innovazione 357 , dice in conclusione Francesco 
Pandolfini: “è la naturale evoluzione delle cose”.  
Oggi la Deseo, collocata sempre nel centro di Prato, ha ampliato i locali del laboratorio e del 
magazzino, in ragione della vasta gamma produttiva che realizza quotidianamente, ha inoltre 
aumentato il numero dei dipendenti a 8 persone e, a oltre 10 anni dalla sua fondazione, ha superato il 
milione di euro di fatturato
358. La produzione, la gestione degli ordini e tutte le attività dell‟azienda 
risultano sempre separate da quelle del vicino biscottificio Mattei; ugualmente i prodotti, rimangono 
sempre nettamente distinti e facilmente riconoscibili gli uni dagli altri, risultando dunque accomunati 
solo, si fa per dire, dalla figura di Francesco Pandolfini, il quale raccolta la tradizione di Antonio 
Mattei, ereditata dal padre e ancor prima dal nonno, l‟ha reinterpretata in chiave moderna ed 
innovativa nella sua personale esperienza alla Deseo. 
 
3. Il trasferimento dell’imprinting locale attraverso 150 anni di attività 
3.1 La reciproca dipendenza tra il biscottificio e la città di Prato 
Il legame che unisce il biscottificio Mattei a Prato, città in cui è stato fondato e che non ha mai 
abbandonato nei tantissimi anni della sua storia, è molto forte e dagli innumerevoli risvolti 
organizzativi. Francesco Pandolfini ha ammesso, con grande orgoglio e partecipazione emotiva, che 
“esiste un rapporto fortissimo, perché praticamente questa azienda vive del suo negozio, l‟azienda è il 
negozio (…)”; è rintracciabile infatti un reciproco scambio di attaccamento e fama riconosciuta tra 
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l‟azienda e la sua città. Ai principali, ed anche primi, prodotti realizzati nel biscottificio Mattei venne 
infatti dato fin dall‟origine un nome che li distinguesse chiaramente dagli altri biscotti similari, che 
erano stati creati negli anni, in seguito alla loro grande fama; in tal modo era stato possibile 
identificare fin da subito quali fossero quelli originali ed autentici: i soli che portavano il nome di 
Prato.  
Lo storico “pacchettino blu” è da sempre stato associato ai passaggi salienti della vita di ogni pratese, 
accompagna i momenti di festa e veicola l‟orgoglio cittadino fuori dai suoi confini, perche, da più di 
un secolo e mezzo non è domenica davvero, o festa nelle case di Prato senza i cantuccini nel sacchetto 
blu, o uno degli altri buoni prodotti del Mattei
359
; inoltre come ha raccontato lo stesso Francesco 
Pandolfini, “a Prato il Natale non è Natale se non ci sono i nostri biscotti e gli altri dolci sulla tavola 
(…)”.  
Quindi all‟interno del biscottificio la tradizione del territorio non viene espressa solo con le parole, ma 
viene costantemente declinata e alimentata attraverso fatti concreti, il primo dei quali riguarda proprio 
la collocazione dell‟azienda nella sua città natale. Nonostante negli anni si fossero prospettate varie 
ragioni ed opportunità per spostarsi altrove, dice Pandolfini, “ non ci siamo mai voluti spostare dal 
centro storico, neanche quando inizialmente fu creata la zona pedonale e i negozi si lamentavano 
perché c‟erano difficoltà di parcheggio in centro; è stata una scelta importante che oggi premia, e 
siamo molto contenti di essere rimasti nel centro”. Il luogo in cui è stata creata l‟idea di produrre e 
vendere questi biscotti a inizio degli anni 60‟ del XIX secolo, non può essere considerato solo come un 
mero insieme di mattoni assemblati sotto lo stesso tetto, esso infatti, racchiude e rappresenta la vera 
essenza e il cuore della realtà che vi sta dentro, ossia, il fatto di creare prodotti dal gusto ineguagliabile, 
seguendo le modalità tradizionali con cui l‟attività è stata creata da principio.  
Ad oggi ci sono numerose aziende dolciarie che a vario titolo realizzano prodotti similari a quelli del 
Mattei, ma il principale elemento che da essi li contraddistingue, e che non riusciranno mai ad imitare, 
è la modalità con cui questi dolci vengono realizzati, il fatto di usare le medesime ricette da oltre un 
secolo, di non aver mai modificato gli ingredienti e, soprattutto, i processi di lavorazione. Nel voler 
mantenere vivi e attuali tutti questi elementi, la collocazione nell‟originale fondo di via Ricasoli non 
può che essere un elemento basilare, in quanto, insieme ai prodotti, in base a quanto detto da 
Pandolfini, è “la costante da più di cento anni, il minimo comune denominatore che ci collega ad 
Antonio Mattei, passando per mio nonno e mio padre”.  
Questo grande valore intrinseco, che attraverso i riconoscimenti e gli apprezzamenti dei prodotti del 
biscottificio viene attribuito alla città, ha infatti avuto origine proprio da Antonio Mattei, quando nel 
1858, mise a punto una eccellente declinazione del biscotto più tipico della tradizione locale. Risale 
dunque, proprio agli inizi della florida storia aziendale del biscottificio il momento in cui si è 
instaurato questo legame indissolubile tra l‟azienda e la “sua” città; aggettivo, questo, non a caso 
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ricorrente nelle parole di Pandolfini e delle sue sorelle, proprio per sottolineare il grande senso di 
appartenenza tra le due componenti, che riscontrano un notevole successo da moltissimi anni.  
Egli prosegue poi nell‟intervista affermando che “si cerca di fare il possibile per mantenere la fiducia 
del consumatore, e la stima che ha la gente di Prato e anche gli altri, verso questo prodotto e questa 
azienda (…)”. La volontà di rispettare ed accrescere la centralità del ruolo che la città ha sempre 
ricoperto per la produzione del biscottificio, è sempre stata riconosciuta e alimentata dai titolari 
dell‟azienda. Anche oggi, infatti, i fratelli Pandolfini la sentono come una priorità e come una grande 
responsabilità per la tradizione che viene tramandata di generazione in generazione in quanto, 
racchiude valori per loro fondamentali, avvertendola sia come una grande gioia, ma anche come un 




3.2 I prodotti Mattei-Deseo: un‟eccellenza “made in Italy” 
In conseguenza dell‟apertura che i quattro fratelli della terza generazione Pandolfini hanno mostrato 
verso il commercio estero dei tradizionali prodotti del biscottificio Mattei e di quelli della moderna ed 
innovativa Deseo, le eccellenze dolciarie che da oltre un secolo erano state apprezzate e richieste in 
tutto il Paese, hanno potuto conoscere e conquistare la fama anche in numerosi paesi esteri.  
Sia i biscotti della tradizione, che i ricercati prodotti del nuovo marchio targato Francesco Pandolfini, 
hanno così conseguito anche il riconoscimento di prodotto made in Italy, aumentando quindi il grande 
valore che queste produzioni tramandano e trasferiscono da molti anni. Riprendendo le parole del 
fondatore della Deseo: “gli apprezzamenti in tal senso ci arrivano continuamente, penso che tutti gli 
italiani debbano essere fieri dei loro prodotti in generale perché ne abbiamo tantissimi riferibili alla 
tradizione che fuori sono tantissimo apprezzati, quindi penso si sia fortunati ad essere proprietari di 
questo marchio, perché credo che sia uno dei marchi con più valore aggiunto (…) a livello 
internazionale il marchio made in Italy ritengo sia uno dei marchi più forti in assoluto e quindi 
dobbiamo esserne sempre molto orgogliosi”.  
Proprio in virtù del riconoscimento ottenuto come prodotto made in Italy, nel 2011, Pandolfini ha 
creato, insieme ad altri sei produttori agroalimentari d‟eccellenza, accomunati dalla originalità 
dell‟immagine e dal fatto di esplorare mercati internazionali, un‟associazione di aziende, dal nome 
“Gli UNICI”. Si tratta di sette amici produttori, interpreti delle più virtuose realtà della gastronomia 
italiana, che uniscono i propri talenti per lavorare e collaborare insieme al raggiungimento di obiettivi 
ambiziosi: l‟eccellenza e l‟originalità nella qualità dei prodotti e dell‟immagine361. Le aziende che 
compongono questa squadra, senza statuto né regolamento, sono: la marchigiana Mancini produttrice 
di pasta, l‟abruzzese Ursini che realizza olio e salse, l‟emiliano Borgo del balsamico con l‟aceto e il 
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toscano Savini con i suoi tartufi, ai quali si sono poi aggiunti in un secondo momento La Via del Tè e 
Nicchia Pantelleria, portando numerose novità nella famiglia degli “Unici”. Ad oggi questo gruppo nel 
complesso fattura 8 milioni di euro e si basa sulla fiducia, sulla conoscenza reciproca e sulla alta 
qualità delle materie proposte
362
. 
3.3 Il costante arricchimento della tradizione nei vari passaggi generazionali al vertice dell‟azienda 
Un aspetto che è emerso in modo ricorrente durante l‟intervista con Francesco Pandolfini è il 
riconoscimento del grande valore intrinseco che, a lui ed alle sue sorelle, è stato tramandato con 
l‟attività di famiglia. Come egli ha infatti sottolineato, “non è detto che uno erediti un‟azienda ed è 
scontato che la senta sua nel profondo”, in quanto ci sono vari modi di interpretare la funzione 
imprenditoriale in un‟azienda con tali caratteristiche. Il compito di un imprenditore, in questi casi, non 
è solo quello di assicurare continui margini di guadagno, ma anche di non smarrire, nel conseguire tali 
obiettivi di fatturato, il cuore e l‟anima della realtà che governa”. Questo aspetto, è stato colto in peno 
dalla famiglia Pandolfini, la quale dal momento in cui Ernesto rilevò l‟azienda dal figlio di Antonio 
Mattei nei primissimi anni del 900‟, ad oggi, ha sempre lavorato affinché la tradizione artigianale che 
aveva caratterizzato il biscottificio alla sua fondazione andasse a far parte degli assets immateriali 
dell‟azienda ed accuratamente tramandata nei vari passaggi generazionali.  
In tale trasferimento di conoscenze e competenze, tacite ed esplicite, ha sempre giocato un ruolo di 
forza il grande amore e la passione che i proprietari uscenti hanno saputo imprimere negli eredi; ogni 
azienda familiare è infatti caratterizzata da molteplici criticità che solitamente, al momento del 
passaggio delle consegne, determinano la sorti future dell‟azienda.  
Nei diversi ricambi al vertice del biscottificio, un elemento che ha contribuito costantemente a 
mantenere la continuità nella gestione è stato il fatto che non sia mai venuta meno la figura 
dell‟imprenditore. Sia al momento dell‟ingresso della famiglia Pandolfini ai Mattei, che nelle varie 
alternanze fra padre e figlio, fino al subentro dell‟attuale gestione dei quattro fratelli, l‟imprenditore 
entrante ha sempre fatto il suo ingresso in azienda in giovane età in modo da affiancare l‟imprenditore 
uscente ed avere un contatto diretto con la cultura, i valori e le competenze che egli avrebbe dovuto 
replicare una volta ritrovatosi da solo alla guida dell‟azienda.  
Grazie a questo importante carattere, che ha interessato tutti passaggi generazionali del biscottificio 
Mattei, il trasferimento dei valori, delle tradizioni artigianali e della conduzione aziendale sono state 
assimilate con il dovuto tempo dagli eredi. Inoltre, un grande pregio che hanno avuto i diversi eredi è 
stato l‟aver interpretato e fatte proprie le memorie e i miti ricevuti in eredità dalle passate generazioni, 
impegnandosi nel loro arricchimento continuo e, nel fare ciò, hanno cercato di lasciare sempre la 
propria impronta e il proprio segno nelle attività aziendali.  
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Come ha affermato Francesco Pandolfini, “la passione per il lavoro e l‟amore per l‟azienda hanno fatto 
sì che tutto ciò che era richiesto di fare per preservarne la tradizione e la storia, lo abbiamo fatto e lo 
abbiamo voluto fare, perché un‟azienda del genere non la gestisci se non la ami veramente, se non ti 
senti proprio parte dell‟azienda stessa. Questo è quindi un presupposto fondamentale e non scontato 
affatto”. Non era infatti assolutamente scontato che i fratelli Pandolfini raccogliessero, tutti insieme, 
l‟eredità del negozio. Invece, Francesco Pandolfini ha assunto il governo dell‟azienda quando aveva 
già raggiunto un‟età adulta, ha avuto quindi modo di assimilare e fare proprie le peculiarità 
dell‟azienda che iniziava a gestire e, lo stesso è accaduto anche per le sorelle che, ognuna con i propri 
tempi, ha trovato la propria collocazione all‟interno del biscottificio. 
Adesso spetta loro un importante compito per i futuro, condurre l‟azienda nel terzo millennio, nel 
continuo rispetto della tradizione e della storia che hanno fatto un motivo di successo dell‟azienda per 
oltre un secolo e mezzo, provando ad arricchire di ulteriori significati e alti valori il “mito” del 
















Conclusioni      
Durante il lavoro di raccolta dei dati per l‟analisi empirica del caso, è emerso un forte legame tra 
l‟attività aziendale, la tradizione ed il luogo di fondazione del Biscottificio Antonio Mattei di Prato. 
Partendo proprio da questa connessione, si è proseguito nell‟analisi cercando di stabilire quale nesso 
logico ne poteva derivare in relazione alle varie dinamiche organizzative che si sono succedute negli 
anni. Tale studio ha trovato giustificazione teorica grazie al contributo fornito dalla teoria 
dell‟imprinting 363  che, come parte integrante delle teorie organizzative di riferimento, è stato 
opportunamente trattato all‟inizio del secondo capitolo ed a conclusione del precedente. 
Dopo aver considerato gli studi che Stinchcombe
364
 ha compiuto su tale tematica e le varie 
interpretazioni
365
 che economisti e sociologi ne hanno realizzato in seguito, sono state individuate 
delle connessioni e dei parallelismi con la realtà del caso preso in esame. Il concetto di imprinting, 
nella sua interezza, mostra un ampio insieme di significati interpretativi, in quanto, ricomprende tutto 
ciò che in ambito sociale, economico e culturale è capace di imprimere un segno, di lasciare una 
memoria nel contesto a cui si riferisce. L‟aspetto di tale concettualizzazione che è stato considerato per 
svolgere l‟analisi empirica del presente lavoro è quello riferibile ai risvolti che, in ambito economico, 
tale contributo teorico ha fornito in termini di fattori di contesto che generano una qualche forma di 
condizionamento organizzativo. 
Infatti, grazie al primo apporto che Stinchcombe ha fornito con le assunzioni riguardanti la teoria 
dell‟Ecologia delle popolazioni366, il carattere di effimero e mutevole che sta alla base della vita di 
un‟organizzazione è stato attribuito alla selezione delle varie specie organizzative  in relazione al loro 
diverso adattamento al contesto e all‟ambiente in cui si trovavano. Quindi le differenze riscontrate 
nella nascita e sopravvivenza che specifiche realtà mostrano, al contrario di altre, per la prima volta 
viene spiegato come una delle tante sfide che il contesto ambientale gli ha posto davanti al momento 
della loro fondazione. Ed è proprio, a partire da questa prima focalizzazione degli studi organizzativi 
sul ruolo che il contesto di riferimento ha giocato sulle sorti della vita di un‟azienda, che si inserisce il 
seguente filone teorico sull‟imprinting organizzativo. 
Successivamente si è passati ad illustrare, in riferimento all‟insieme degli studi riguardanti 
l‟imprinting, la consistente varietà che comprende l‟insieme dei caratteri riferibili al contesto storico, 
sociale ed ambientale all‟interno del quale nuove realtà economiche si vanno ad instaurare. In base a 
tale varietà, sono molteplici le tipologie di condizionamento che in termini di imprinting si possono 
                                                          
363
 Rif. Capitolo 1: Organizzazione e teorie organizzative, pag. 50; Capitolo 2: Imprenditorialità italiana dal 900‟ 
ad oggi, e connessi Modelli organizzativi, pag. 53. 
364
 Rif. Capitolo 1: Organizzazione e teorie organizzative, pag. 49. 
365
 Rif. Capitolo 2: Imprenditorialità italiana dal 900‟ ad oggi, e connessi Modelli organizzativi, pag.53. 
366




rilevare su una nuova attività in fase di formazione. Una prima forma di condizionamento
367
 che è 
stata rintracciata nel lavoro di Stinchcombe è quella relativa al crescente grado di complessità 
organizzativa che egli ha osservato in corrispondenza di un avvicinamento ad epoche via via più 
contemporanee. Si tratta quindi dell‟individuazione di una forma di imprinting che le aziende possono 
mostrare in relazione al periodo storico in cui sono state fondate e che è possibile associare alla teoria 
dell‟Ecologia delle Popolazioni ricordata poco sopra. Infatti l‟associazione della presenza di specifiche 
caratteristiche di alcune realtà economiche, al periodo in cui sono sorte, ha dato modo di spiegare 
l‟esistenza di determinate specie di organizzazioni nella medesima epoca storica. Un‟ulteriore 
declinazione del concetto di imprinting è stata poi riferita alla tendenza di conservazione del modello 
organizzativo
368
 nei vari anni, successivi alla fondazione dell‟azienda, attraverso la replicazione dei 
caratteri tipici di tale modello, quali ad esempio il carattere della conduzione familiare, il maggiore o 
minore livello di burocratizzazione del lavoro, la chiara assegnazione di compiti e deleghe al 
personale, la specifica tecnologia adottata. La nozione di imprinting è stata poi associata, in numerose 
realtà aziendali osservate nel momento della loro fondazione e negli anni successivi, alle particolari 
caratteristiche del soggetto imprenditoriale
369
 che le ha istituite. Spesso infatti la natura dell‟imprinting 
è stata proprio conferita dall‟imprenditore stesso che, attraverso la gestione aziendale, ha trasmesso il 
suo modo di essere e i suoi caratteri personali alla specifica realtà economica che, anche dopo la sua 
uscita dal ruolo di comando, sono stati tramandati nelle successive gestioni.  
Dopo aver individuato l‟insieme delle basi teoriche riportate poco sopra,  si è passati all‟analisi della 
realtà aziendale oggetto di studio nel presente lavoro. 
Il primo approccio di indagine si è concentrato sulla storia aziendale; è stata infatti ricostruita, 
attraverso un‟intervista sottoposta ad uno dei quattro proprietari che oggi gestisce il biscottificio, la 
successione degli eventi che hanno riguardato l‟azienda dalla sua fondazione nel lontano 1858 ad oggi. 
L‟attenzione, in questo primo step analitico, si è focalizzata sull‟alternanza delle varie figure 
imprenditoriali al comando dell‟azienda, che ha mostrato complessivamente quattro passaggi di 
consegne al vertice aziendale
370
. 
Grazie a questa ricostruzione temporale si è potuti passare al successivo passaggio di indagine che si è 
focalizzato sui cambiamenti riscontrati, all‟interno dei quattro momenti individuati nel primo step di 
analisi, sulle caratteristiche tipiche della produzione dell‟azienda.   
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In un terzo momento si è poi giunti ad analizzare i caratteri dell‟evoluzione organizzativa371 che è 
emersa dai racconti dell‟imprenditore sulla storia della propria azienda, in relazione ai quattro 
fondamentali passaggi generazionali, mettendo in evidenza le differenze più significative in termini di 
gestione organizzativa.  
Si è in possesso, a questo punto, di tutte le informazioni necessarie per dimostrare l‟ipotesi, 
inizialmente formulata, sulla presenza di una connessione fra le varie dinamiche organizzative ed i 
caratteri di virtuosismo e longevità che contraddistingue l‟attività del biscottificio Antonio Mattei. 
Nel giungere all‟individuazione delle conclusioni conoscitive a cui ha condotto lo studio empirico del 
caso, si seguirà la medesima successione analitica che è stata utilizzata nel capitolo 3 per illustrare le 
specificità dell‟azienda oggetto di esame. In base ai dati ottenuti con il primo step di analisi, come è 
stato già anticipato all‟inizio di questo riepilogo conclusivo, è emersa una caratteristica che ha 
contraddistinto l‟attività del biscottificio dal momento della sua fondazione: il forte legame con la 
tradizione del territorio locale. Il fondatore dell‟azienda, Antonio Mattei, ha infatti impresso fin da 
subito questo carattere nella produzione del suo forno. In accordo con quanto è stato esposto circa i 
contributi teorici forniti dall‟imprinting, tale circostanza è stata ricondotta al dimostrato 
condizionamento esistente tra i fattori di contesto e le caratteristiche che assumono nuove attività 
economiche al momento della loro fondazione
372
. Antonio Mattei, un artigiano dalle umili radici, nella 
sua originale idea di aprire una bottega di fornaio ha attinto al bagaglio di saperi e conoscenze che 
erano riferibili all‟ambiente in cui viveva. Egli decise infatti di iniziare a realizzare nel suo 
biscottificio un prodotto che era consumato comunemente dalla popolazione pratese. 
In connessione all‟individuazione di questo primo legame con l‟imprinting, attribuito alle 
caratteristiche del contesto di riferimento, è stato possibile procedere nell‟analisi con un ulteriore 
livello di dettaglio conoscitivo per le finalità che sono state ipotizzate nell‟introduzione al presente 
lavoro. E‟ emerso infatti che il grande successo riscontrato dall‟attività del biscottificio nei primi anni 
della sua fondazione, oltre che per il facile riconoscimento di prodotti appartenenti alla tradizione 
locale, è stato attribuito ai personali caratteri mostrati dalla specifica figura imprenditoriale. Si è infatti 
osservato che, durante il periodo della sua gestione, i risultati positivi ottenuti, sia in termini di 
fatturato che di apprezzamenti dei prodotti presso la clientela, hanno avuto origine grazie alle 
particolari doti imprenditoriali mostrate dal fondatore. Ad inizio 800‟ infatti, non erano molti i bottegai 
e gli artigiani che investivano sull‟attribuzione di valore all‟immagine dei prodotti che si realizzavano; 
mancava in quegli anni la conoscenza e la cultura di attribuire ai prodotti valenze ulteriori alla qualità 
concreta dei beni . Dunque analizzando il successo iniziale che il biscottificio ha mostrato di riscuotere 
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nel momento della sua fondazione, un importante elemento riconducibile all‟imprinting è quello 
attribuito alle personali caratteristiche del suo fondatore.  
Nel terzo step di analisi si è passati infine all‟esamine delle caratteristiche riscontrate in riferimento 
alla strutturazione organizzativa che l‟azienda ha mostrato nelle quattro differenti gestioni aziendali. 
Nel corso della prima gestione del biscottificio che si è avuta con Antonio Mattei dal 1858 alla sua 
morte nel 1885, i livelli di organizzazione del lavoro erano quasi del tutto assenti; era infatti presente 
al suo interno, il solo fondatore ed ideatore dei prodotti che venivano realizzati e venduti nel 
medesimo luogo. Con la successiva gestione da parte del primo della stirpe dei Pandolfini, Ernesto, si 
è notato un lieve spostamento verso una primordiale strutturazione organizzativa dell‟azienda. Egli 
rimaneva pur sempre il solo proprietario e responsabile della produzione e vendita dei prodotti, ma in 
conseguenza di una certa diversificazione produttiva, realizzata con l‟introduzione di nuove 
produzioni dolciarie, si era avvalso dell‟opera di qualche collaboratore per lo svolgimento delle attività 
più elementari e meccaniche nel laboratorio dolciario.  
E‟ stato però in conseguenza dell‟analisi delle peculiarità della gestione organizzativa che si sono 
avute con la seconda e soprattutto con la terza generazione Pandolfini, che si è riusciti ad individuare 
l‟ipotizzata connessione fra l‟evoluzione della gestione organizzativa del biscottificio e il carattere di 
longevità e prosperità che esso ha mostrato dalla sua fondazione. Infatti, a partire dalla metà degli anni 
50‟, quando la gestione dell‟azienda è passata nelle mani del figlio di Ernesto, Paolo Pandolfini, è 
stato osservato un primo grande segnale di cambiamento nella gestione dell‟attività. Paolo non si è più 
occupato esclusivamente degli aspetti tecnici e operativi legati alla produzione, bensì ha sviluppato 
una evoluzione nelle competenze rispetto al padre, interessandosi soprattutto della gestione 
amministrativa dell‟attività, delegando al cugino Renzo Guarducci la responsabilità della produzione e 
della supervisione del laboratorio. Inoltre essendo aumentato sia il livello di produzione, che la gamma 
produttiva realizzata, aumentò in questo periodo, anche il numero di operai attivi in laboratorio, pari a 
10 unità e, il personale addetto alla vendita in negozio passò a due signore. Con l‟ingresso poi 
dell‟attuale gestione dei quattro fratelli Pandolfini, si è avuto una vera e propria strutturazione 
organizzativa interna all‟azienda. E‟ stata infatti stabilità una chiara suddivisione dei compiti tra i 
quattro eredi, i quali sono andati a ricoprire ciascuno un preciso ramo aziendale: Francesco si occupa 
della parte commerciale relativamente alle vendite con l‟estero, della gestione della parte tecnica 
legata ai macchinari del laboratorio e di tutti i vari adempimenti legali e di sicurezza che sono oggi 
richiesti ad aziende che operano nel campo alimentare; Marcella è incaricata della gestione 
amministrativa dell‟attività, affiancata da due dipendenti; Elisabetta si occupa della gestione del canale 
delle vendite in Italia e della supervisione delle vendite in negozio, dove sono impiegate due 
lavoratrici; Letizia infine gestisce l‟area marketing e cura l‟immagine aziendale. Estranea alla famiglia 
è poi stata individuata la figura dell‟attuale responsabile di produzione, Mauro Barzagli che riferisce 
direttamene ai fratelli per le rispettive aree di competenza.                                                                                                                                                               
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Quindi in relazione all‟oggetto di indagine che si contava di dimostrare con la presente analisi, è stata 
in effetti riscontrata nel caso pratico, una notevole evoluzione nella dinamica organizzativa in 
corrispondenza dei vari passaggi al vertice, che hanno caratterizzato la storia del biscottificio Mattei 
sin dalla sua fondazione. In accordo con quanto è stato precedentemente dimostrato riguardo la forte 
connotazione di attaccamento alla tradizione locale, spiegata in ragione dell‟imprinting che il 
fondatore ha subito dal contesto di riferimento e che, a sua volta, egli ha assunto come caratteri tipici 
nel proprio modello imprenditoriale, è stata individuata anche la relativa connessione tra la longevità 
dell‟azienda e l‟evoluzione organizzativa registrata. Infatti, tale percorso di cambiamenti organizzativi 
che sono stati attuati dai vari imprenditori nel corso delle rispettive gestioni aziendali, si sono avuti in 
conseguenza della costante applicazione ed arricchimento continuo, dell‟originale modello 
imprenditoriale che il fondatore aveva impresso nella gestione aziendale. Il fattore determinante che ha 
consentito di effettuare la replicazione dell‟esemplare schema di riferimento gestionale è stato proprio 
il forte carattere di imprinting legato alla conservazione della tradizione che non si è mai perso con le 
varie alternanze al vertice. Inoltre nel caso del biscottificio l‟opera di conservazione del modello è 
stata agevolata dalla continuità nella gestione che si è verificata tra i vari passaggi generazionali. 
Ernesto Pandolfini era stato infatti da giovane un garzone di bottega al fianco di Antonio Mattei nei 
suoi ultimissimi anni di attività, il figlio Paolo era subentrato al padre dopo un considerevole periodo 
di affiancamento in gioventù all‟interno del biscottificio ed infine, anche l‟attuale gestione dei fratelli 
Pandolfini ha potuto giovare, per i primi anni dal loro ingresso in azienda, della stretta collaborazione 
con il padre Paolo. Dunque i caratteri dell‟originale modello aziendale non sono mai venuti meno, ma 
sono stati invece tramandati ed arricchiti al momento del passaggio delle consegne fra i vari 
imprenditori uscenti ed entranti. Così la tradizione culinaria propria del tessuto locale, la passione per 
un‟arte dolciaria realizzata con le migliori materie prime e il grande valore riconosciuto alle originali 
tecniche di lievitazione naturale, sono state tramandate nelle varie generazioni assumendo sempre 
caratteri nuovi in coerenza con il periodo attuale. Pertanto l‟evoluzione degli schemi organizzativi di 
riferimento, che è emersa dall‟analisi svolta, è stata dettata dall‟esigenza di rendere costantemente 
attuale l‟interpretazione dell‟originale modello imprenditoriale, generando un continuo sviluppo ed 
accrescimento dell‟attività economica, al punto di giustificare le attuali attribuzioni in termini di 
virtuosismo e di riconosciuta longevità aziendale, dalle quali ha avuto origine lo scopo di indagine del 
presente lavoro. 
Un ultimo spunto di riflessione in relazione al caso analizzato, merita di essere dedicato per l‟azienda 
Deseo
373
. Essa, come è stato ampiamente illustrato nel terzo capitolo, fondata nel 2001 da Francesco 
Pandolfini, ha avuto origine dalla sua grande passione per il lavoro che svolge presso il biscottificio 
Mattei da oltre 53 anni e dal forte spirito imprenditoriale che lo contraddistingue. A 10 anni dalla sua 
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fondazione la Deseo ha raggiunto elevati livelli di apprezzamento sia in Italia che all‟estero e dai dati 
riferibili ai livelli di fatturato, si osserva una costante crescita dell‟attività. I caratteri tipici che hanno 
contraddistinto la sua fondazione trovano una spiccata similitudine con le circostanze riferibili 
all‟avvio dell‟attività del biscottificio Mattei nel lontano 1858: l‟attaccamento per la tradizione del 
territorio, l‟alta qualità e la genuinità nella selezione delle materie prime ed il grande valore simbolico 
che viene attribuito ai prodotti realizzati. Risulta quindi molto forte l‟assonanza tra l‟esperienza 
imprenditoriale vissuta da Antonio Mattei a metà 800‟ e quella incarnata da Francesco Pandolfini nei 
primi anni del 2000. In momenti storici così lontani tra loro, nel mezzo dei quali sono intervenuti 
numerosi cambiamenti in ambito economico, sociale e culturale, sembra quasi paradossale riuscir a 
stabilire delle forti connessioni tra le due aziende e tra le due figure imprenditoriali. Questo legame è 
invece molto evidente e mostra un preciso riferimento alle conclusioni che sono state raggiunte con il 
presente lavoro di analisi: grazie al forte imprinting trasferito nei vari passaggi generazionali dalla 
figura imprenditoriale alla gestione aziendale, è stato possibile non perdere mai i caratteri tipici del 
contesto di riferimento da cui ha avuto inizio l‟attività del biscottificio Mattei. Quindi l‟insieme di 
valori che vengono attribuiti al modello imprenditoriale del fondatore di “Mattonella”, sono stati 
trasferiti e assimilati dai vari successori, tanto che Francesco Pandolfini li ha sentiti cuciti sulla propria 
persona fino al punto di volerli replicare in una nuova realtà aziendale, strutturata secondo un 
impostazione molto moderna, basata su una sperimentazione continua, ma fortemente legata alla 
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Ed infine … 
con questo lavoro di tesi si conclude un periodo molto importante della mia vita. Al momento 
sento che rappresenta un‟esperienza che mi porterò dentro per sempre, come un tesoro che 
non avrei mai immaginato di custodire con così immensa gioia e soddisfazione. Per me il 
percorso universitario è iniziato come un grande “percorso ad ostacoli”; inizialmente credevo 
che gli ostacoli da superare sarebbero stati rappresentati da esami difficili da sostenere e 
intensi ritmi di studio da sopportare. Invece, dopo quasi 9 anni, credo di aver capito che 
l‟ostacolo più grande in cui mi sono sempre imbattuta, sia stato “me stessa”, la mia 
personalità, a volte troppo fragile e insicura, che spesso ha reso le cose più difficili di quanto 
non lo fossero realmente. Ma, questo percorso, mi ha aiutato proprio a capire che persona ero 
agli inizi e che persona sono diventata adesso. Indubbiamente le sconfitte subite mi hanno 
lasciato un insegnamento ancor più grande delle tante gioie e soddisfazioni che ci sono state, 
perché, da ognuna di esse ho imparato che quando ci si mette in gioco in prima persona la 
responsabilità che sentiamo nei nostri confronti è il compito più gravoso da portare a termine. 
Ed adesso, che sono giunta alla tanto attesa conclusione di questo lavoro, sono davvero fiera 
dei molti sbagli compiti e delle altrettanto numerose soddisfazioni che ne sono conseguite. 
L‟arricchimento maggiore sento poi di averlo ricevuto da tutte le persone che questo “viaggio” 
mi ha fatto incontrare; con le prime compagne di corso ho vissuto dei momenti bellissimi, 
fatti di chiacchiere sottovoce, nella biblioteca dove spesso ci brontolavano e di numerose 
risate chiassose nella strada di ritorno verso la stazione. Monica, Ilaria e Giulia sono diventate 
quasi per gioco delle amiche che sento vicine nonostante i momenti universitari insieme si 
siano conclusi da tempo. Claudia e Ilaria sono state le prime “gioie” che mi ha regalato il 
corso della specialistica, in pochi anni abbiamo instaurato un rapporto così intimo e vicino 
che non avrei mai immaginato potesse crearsi così dal niente. Le mie care amiche di sempre, 
Martina, Alessandra, Krizia, Giulia, Silvia e Elisa le ho sentite continuamente vicine, 
nonostante le nostre strade abbiano iniziato a prendere, proprio con gli studi universitari, 
direzioni diverse e a volte molto lontane tra loro; ma la nostra amicizia e complicità non è mai 
venuta meno, anzi è cresciuta con noi, e con noi è diventata più forte importante che mai. Tra 
le tante persone che mi hanno lasciato un contributo nel corso di questi anni c‟è Francesca, la 
mia grande “sorella”, che con il suo modo genuino e diretto mi ha sempre fatto sentire il suo 
sostegno e il suo affetto, con la naturalezza e generosità che più le appartengono. La mia 
cugina Martina, grazie alla sua ironica schiettezza, in molte occasioni mi ha fatto riflettere su 
aspetti che, con il mio modo di fare spesso confusionario, non riuscivo a focalizzare. Tutta la 
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mia famiglia mi ha sempre trasmesso il proprio affetto ed è stata per me un sostegno molto 
importante. Guardandomi sempre più nel profondo, arrivo piano piano agli affetti più forti e 
cari, che hanno ricoperto più di tutti, un ruolo dominante in questi anni. I miei genitori sono le 
persone a cui sento di dover rivolgere maggiormente un grande ringraziamento, per avermi 
permesso di esprimere sempre liberamente le mie scelte, consigliandomi e facendomi sentire 
continuamente il loro supporto e la loro partecipazione, senza mai vincolarmi nel prendere le 
decisioni. Vi sono davvero riconoscente per tutto quello che mi avete donato e per i continui 
insegnamenti che provate a trasmettermi; nonostante io abbia ormai 28 anni e spesso mi rifiuti 
di ascoltarvi, penso che voi sappiate, che una piccola parte di me ogni volta acconsente alle 
vostre osservazioni senza voler farsene accorgere. Ed infine mi rimane il ringraziamento più 
difficile di tutti da fare, perché so che non esistono parole sufficientemente chiare ed esaustive 
per esprimere quanto sento. Hai partecipato a tutti i momenti cruciali di questi anni 
universitari, sei sempre stato la prima persona a cui raccontavo di un esame che non era 
andato come speravo e quella che subito chiamavo per dargli una bella notizia. Ne ricordo 
uno in particolare che, più di tutti gli altri, ha avuto un significato inestimabile per entrambi: il 
momento in cui mi hai saputo dire, con tutta la durezza e sincerità che ti contraddistingue, che 
la cosa giusta da fare non era certo la più semplice e facile da affrontare, ma che dovevo 
credere in me stessa come ci credevi te. Per me questo, rappresenta il ricordo più importante 
di tutto questo percorso di studi affrontato insieme, perché se non fosse stato per la 
sfrontatezza con cui mi parlasti quel giorno, forse io adesso non avrei raggiunto questo 
obiettivo così importante. 
Attraverso questo percorso di studi ho imparato a conoscermi meglio, ho capito che porsi 
degli obiettivi nella vita è basilare per maturare e crescere e che, la risorsa più importante a 
cui attingere in ogni momento appartiene in primo luogo a me stessa. 
 
 
